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Samenvatting 
“Alarmerende stijging van identiteitsfraude”, kopte het Algemeen Dagblad op 12 januari 2011. In 
het artikel werd onder andere gemeld dat criminelen steeds vaker met andermans identiteit aan de 
haal gaan. Naar aanleiding van het bericht werden Kamervragen gesteld aan de Minister van 
Veiligheid en Justitie. 
 
Dit bericht en het gevolg zijn illustratief voor wat Grijpink (2006) een dominant ketenprobleem 
noemt: een (maatschappelijk) probleem dat geen der partijen alleen kan oplossen en dat bij 
herhaald falen de hele keten in diskrediet brengt. Om dergelijke vraagstukken, in dit voorbeeld 
identiteitsfraude, op te lossen of te voorkomen, is een juiste en tijdige uitwisseling van informatie 
tussen samenwerkende organisaties in de veiligheidsketen essentieel. Om deze informatie-
uitwisseling vorm te geven maken ketenpartijen onder meer gebruik van keteninformatiesystemen; 
organisatieoverstijgende informatievoorzieningen waarvoor elke deelnemende partij gegevens 
aanlevert en/of afneemt.  
 
Grijpink geeft aan dat een kenmerk van dominante ketenproblemen in de veiligheidsketen is het 
ontbreken van formeel gezag. Dit maakt het voor ICT-leveranciers een ingewikkelde onderneming 
om informatievoorziening in deze keten te ontwikkelen en te exploiteren. Immers, om deze taken 
goed uit te kunnen voeren is het voor hen van belang te weten waarom partijen samenwerken en 
hoe verantwoordelijkheden en bevoegdheden verdeeld zijn. Ook moeten zij zorgen voor een 
optimale afstemming tussen de (wensen van) ketenorganisaties en de ICT. Deze aspecten zijn, 
vanwege de geschetste context, niet altijd even duidelijk. Vanuit deze achtergrond is voor dit 
onderzoek de volgende doelstelling opgesteld: 
 
Het doen van aanbevelingen voor verbetering van de inrichting van de automatisering van 
(delen van) de veiligheidsketen door analyse van de aspecten ICT-beheer, business/ICT-
alignment en ICT-governance van de keten. 
 
Aanvankelijk is, door middel van een literatuuronderzoek, bepaald wat onder de genoemde 
aspecten verstaan wordt en hoe deze geanalyseerd kunnen worden. 
 
Bij ICT-beheer gaat het om het in stand houden van de technische en informatische infrastructuren 
in organisaties, het in productie nemen, houden en exploiteren van applicaties die van deze 
infrastructuren gebruik maken en de organisatie die nodig is om de beheertaken uit te voeren 
(Thiadens, 2001). In Nederland wordt, voor de organisatie en inrichting van ICT-beheer, veel 
gebruik gemaakt van het drievoudig model voor beheer van Looijen (1997). De hierin onderkende 
beheervormen zijn functioneel beheer, applicatie beheer en technisch beheer. Veelgebruikte 
methoden voor de inrichting en samenhang van de processen voor deze drie beheervormen zijn 
ITIL (IT Infrastructure Library), BISL (Business Information Systems Library) en ASL (Application 
Services Library).  
 
Onder business/ICT-alignment wordt in dit onderzoek verstaan de mate waarin ICT-diensten, i.e. 
ICT-services, -infrastructuur en –organisatie, en de eisen en wensen van de ketenpartners elkaar 
aanvullen en versterken, waarbij de ICT-diensten geleverd kunnen worden door één of door 
meerdere partijen binnen het samenwerkingsverband van organisaties. Uit het literatuuronderzoek 
blijkt dat er uiteenlopende inzichten, invalshoeken en dimensies over business/ICT-alignment 
bestaan. Sommige onderzoekers delen het vakgebied op in vijf of zelfs zeven perspectieven. 
Hiervan zijn de strategische- en operationele alignment de twee voornaamste.  
 
De afgelopen decennia is uitgebreid onderzoek gedaan naar de impact van business/ICT-alignment 
op de prestaties van organisaties. Empirisch is vastgesteld dat organisaties die succesvol zijn in het 
afstemmen van business strategie en ICT-strategie beter presteren dan organisaties die deze 
afstemming minder goed op orde hebben (Chan & Reich, 2007; Luftman, 2007). Er zijn diverse 
modellen ontwikkeld om het als ongrijpbaar en complex bekend staande business/ICT-alignment te 
meten. Luftman (2000) onderkent zes factoren om de volwassenheid van business/ICT-alignment 
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vast te stellen: uitwisseling van informatie, partnerschap, waarde van ICT, IT-governance, scope en 
architectuur, kennis en vaardigheden op ICT gebied. 
 
Net als business/ICT-alignment is ook IT-governance een ongrijpbaar en onduidelijk begrip. In hun 
onderzoek stelden Weill en Ross (2005) vast dat het onderwerp een mysterie is onder 
topmanagers. De wijze waarop IT-governance in hun organisatie is ingericht is voor velen een 
vraag, gemiddeld is bij slechts één op de drie bekend hoe de governance van ICT is vormgegeven. 
Eenzelfde beeld is terug te vinden bij de definities van IT-governance in de literatuur; er zijn 
uiteenlopende definities van het begrip. In dit onderzoek is de definitie van Thiadens gehanteerd, 
omdat hierin als enige de organisatie overstijgende ICT-governance erkend en benoemd wordt: 
Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie of in een geheel van 
organisaties zoals een keten of community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren 
(Thiadens, 2008). 
 
Weill en Ross onderkennen vijf verschillende typen IT-beslissingen: principes, architectuur, 
infrastructuur, applicatiebehoeften en prioritering van investeringen. De  personen die de 
verantwoordelijkheid voor en de besluitvorming over ICT hebben categoriseren zij in zes 
archetypen: business monarchie, IT-monarchie, federaal, IT-duopolie, feodaal en anarchie.  
 
In diverse onderzoeken is het belang van een goed ingerichte IT-governance vastgesteld; betere 
IT-governance leidt bijvoorbeeld tot betere bedrijfsresultaten. Weill en Ross (2004) stelden vast dat 
bedrijven met een effectieve IT-governance 20% meer winst maken dan andere gelijksoortige 
bedrijven. 
 
Vraagstukken op het gebied van ICT-alignment en IT-governance gelden net zo goed voor ketens 
als voor enkelvoudige organisaties (Thiadens, 2008). De inzet van ICT-voorzieningen kan er 
immers voor zorgen dat de ketensamenwerking zo optimaal mogelijk verloopt. Grijpink (2006) 
geeft aan dat er in de praktijk op hoofdlijnen twee soorten ketens te onderscheiden zijn. In het 
eerste geval bestaat er binnen de keten een organisatie die de macht heeft om aan de andere 
partijen in de keten eisen te stellen, in het tweede geval is er juist geen zogenaamd overkoepelend 
gezag. Grijpink (2006) stelt dat maatschappelijke ketens zoals de strafrechtketen vaak tijdelijke 
samenwerkingsverbanden zijn om een dominant ketenprobleem op te lossen. Organisaties zijn dus 
op elkaar aangewezen om het probleem op te lossen, maar geen van hen heeft het gezag om 
afspraken of standaarden op te leggen of af te dwingen.  
 
De voornoemde inzichten uit het literatuuronderzoek hebben geleid tot het analysemodel, 
bestaande uit een referentiemodel en een interviewmodel. Met dit analysemodel is het empirisch 
onderzoek uitgevoerd, waarbij twee keteninformatiesystemen op de drie aspecten geanalyseerd 
zijn: de Basisvoorziening Vreemdelingen (BVV) en Jeugd Casusoverleg-Support (JCO-S). Het 
empirisch onderzoek is uitgevoerd door middel van een meervoudige (twee) casestudy, omdat 
deze onderzoeksstrategie het meest geschikt is voor beantwoording van de onderzoeksvragen. Als 
ontsluitingsmethode is ondervraging gebruikt in de vorm van interviews. Voor deze methode is 
gekozen omdat het voor een belangrijk deel om een verkennend onderzoek gaat, en op deze wijze 
kon, waar nodig, dieper worden ingegaan op een gegeven antwoord of een omschreven situatie. 
 
Het empirische deel van het onderzoek was gebaseerd op de volgende onderzoeksvraag: 
 
Hoe worden de twee onderzochte ketenoplossingen beoordeeld op basis van het vastgestelde 
analysemodel?  
 
Voor beide ketenoplossingen kan gesteld worden dat deze tot stand gekomen zijn ten behoeve van 
het oplossen van een dominant ketenprobleem. Uit het onderzoek blijkt voor beide cases dat alle 
betrokkenen tevreden zijn over de resultaten van de samenwerking en de wijze waarop deze 
samenwerking is vormgegeven. Dit succes komt niet alleen voort uit de positieve maatschappelijke 
ontwikkelingen (dus: terugdringen van het dominante ketenprobleem), wat overigens moeilijk 
meetbaar is gezien het complexe samenspel van diverse factoren. Ook grijpen organisaties de 
samenwerking aan om hun eigen processen in het verlengde van de samenwerking te verbeteren. 
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Voor beide onderzochte keteninformatiesystemen wordt het technisch en applicatie beheer 
uitgevoerd door een ICT-leverancier, afspraken hierover zijn contractueel vastgelegd in een SLA. Uit 
het onderzoek blijkt dat de inrichting van het ICT-beheer gebaseerd is op het drievoudig 
beheermodel van Looijen (1997). Wat opvalt is dat men, in beide gevallen, veelal afwijkt van de in 
Nederland veel gebruikte methoden voor procesinrichting is bij het beheermodel (ITIL, BISL en 
ASL). Alleen voor het uitvoeren van het technisch beheer van JCO-S wordt gebruik gemaakt van 
ITIL. Om de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren zouden deze organisaties moeten 
overwegen hun beheerprocessen in te richten of te baseren op ITIL, ASL en BISL. 
 
Uit het empirisch onderzoek is indicatief af te leiden dat het niveau van volwassenheid van de 
business/ICT-alignment volgens de indeling van Luftman (2000) voor beide cases twee is. Luftman 
omschrijft volwassenheidsniveau twee als “afgesproken werkprocessen”, wat inhoudt dat 
organisaties bereid zijn om het proces van strategische alignment te beginnen of verder te 
verkennen. Om naar het volgende niveau te komen, zouden, volgens het model van Luftman, de 
inspanningen voornamelijk gericht moeten zijn op het vormen van een sterkere partnerschap 
tussen de business en ICT-leveranciers. Dit zou onder meer bereikt kunnen worden door de 
metrieken en SLA’s minder technisch van aard en meer business gericht te maken, waardoor er 
een beter wederzijds begrip ontstaat. 
 
Ook voor wat betreft de inrichting van IT-governance zijn er grote overeenkomsten in beide cases. 
Voor beide geldt dat er een stuurgroep en een gebruikersraad is ingericht, met daarin 
afgevaardigden van de belangrijkste partijen binnen de ketensamenwerking. Ook wordt in beide 
gevallen het budget vastgesteld door de stuurgroep, de kosten worden gezamenlijk gedragen door 
ketenpartners. Weill en Ross (2004) constateerden dat gedeelde besluitvorming door business en 
IT-afgevaardigden de beste vorm is voor de meeste typen IT-beslissingen. Op basis hiervan 
adviseren zij business- en IT-specialisten samen te laten werken bij de business georiënteerde IT-
beslissingen. Dit kan bijvoorbeeld worden vormgegeven door middel van gezamenlijke 
overlegstructuren en een budgetteringsproces met separate business en IT goedkeuring. 
 
Als onderdeel van het empirisch onderzoek is ook het analysemodel getoetst: is het model 
werkbaar en nuttig? Het antwoord hierop is dat het analysemodel met wat verfijning en de juiste 
instructies bij toepassing inderdaad werkbaar en nuttig is. Met het model kan op relatief 
eenvoudige wijze een helder inzicht verkregen worden in de aspecten ICT-beheer, business/ICT-
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1. Inleiding 
1.1 Aanleiding 
Voetbalvandalisme, jeugdcriminaliteit, identiteitsfraude; het zijn slechts enkele voorbeelden van 
(actuele) maatschappelijke vraagstukken die geheel of voor een belangrijk deel voorkomen of 
mogelijk zelfs opgelost kunnen worden door verbeterde samenwerking tussen verschillende 
instanties in de veiligheidsketen. Bij verbeterde samenwerking in deze keten gaat het vaak om 
juiste en tijdige (automatische) uitwisseling van informatie tussen de (vele) deelnemende 
organisaties.  
 
Grijpink (1997) noemt zo’n samenwerkingsverband “keteninformatisering” en definieert dit als 
volgt: 
 
Het tot stand brengen van een informatie-infrastructuur voor geautomatiseerde informatie-
uitwisseling tussen organisaties in een bedrijfsketen of organisatienetwerk. 
 
Voornoemde maatschappelijke vraagstukken worden, vanuit het perspectief van de keten, ook wel 
dominante ketenproblemen genoemd. Een dominant ketenprobleem is een probleem dat de hele 
keten in opspraak brengt en dat door geen van de ketenpartners in zijn eentje kan worden 
opgelost (Grijpink, 2006). Zo’n dominant ketenprobleem dwingt partijen vaak tot urgente 
samenwerking en bepaalt de hiervoor benodigde informatie-infrastructuur. Een belangrijk kenmerk 
van dominante ketenproblemen binnen de strafrechts- of veiligheidsketen is dat het ontbreekt aan 
formeel overkoepelend gezag. Grijpink zegt hierover dat informatie-uitwisseling binnen een keten 
hierdoor moeizamer is dan informatie-uitwisseling binnen één organisatie. 
 
De voorziening tot samenwerking Politie Nederland (vtsPN) is onder meer verantwoordelijk voor 
het beheer van de informatiesystemen van de 26 politiekorpsen in Nederland. Vanuit deze rol is de 
organisatie regelmatig betrokken bij het definiëren en realiseren van (delen van) de genoemde 
informatie-infrastructuren. Een moeilijkheid daarbij is dat de vtsPN zelf geen partij is in de 
veiligheidsketen, maar alleen ondersteunende dienstverlening biedt. Hoewel de relevante 
inhoudelijke kennis en kunde hiervoor aanwezig wordt verondersteld, blijkt het in de praktijk 
moeilijk mee te denken en te beslissen over problematiek waarover de vtsPN geen inhoudelijke 
verantwoordelijkheid heeft. 
 
Toch heeft de vtsPN de volgende organisatorische doelstelling1: 
 
De vtsPN is de professionele partner voor diensten, producten en adviezen die de 
mogelijkheden van de korpsen en ketenpartners vergroten. 
 
Gezien de voornoemde problematiek met betrekking tot ketenautomatisering en deze doelstelling 
is het voor de vtsPN van belang te weten wat partijen tot ketensamenwerking brengt en op welke 
wijze de regie bij ketenautomatisering ingericht is of ingericht moet worden. Immers, hoe 
duidelijker de redenen voor de samenwerking, de verantwoordelijkheden en de bevoegdheden zijn, 
hoe beter de dienstverlening door de vtsPN  kan worden ingericht en uitgevoerd. Daarnaast is het, 
voor het optimaal ondersteunen van de ketensamenwerking, uiteraard van belang te weten hoe 
het zit met de afstemming tussen de ketenorganisaties en de ICT. 
 
Luftman (2003) definieert deze afstemming als de mate waarin de inspanningen van de ICT vraag- 
en aanbodorganisatie afgestemd zijn op de doelen van de organisatie (dit wordt ook wel 
business/ICT-alignment genoemd). De theorie van Luftman is toepasbaar omdat hier de 
samenwerkende organisaties binnen een keten, als geheel, ook als organisatie kunnen worden 
beschouwd. Zij streven immers een gemeenschappelijk doel na, waarbij elk van de organisaties 
                                               
1 Voorziening tot Samenwerking Politie Nederland. (2009). Corporate Brochure vtsPN. 
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een onmisbare schakel vormt. Luftman geeft verder aan dat governance één van de zes factoren is 
voor een optimale afstemming tussen ICT2 en organisatie. 
 
IT-governance speelt dus een belangrijke rol. Weill en Woodham (2002) definiëren IT-governance 
als volgt:  
 
IT-governance is specifying the decision rights and accountability framework to encourage 
desirable behaviour in using IT. 
 
Gezien deze definitie en het belang van IT-governance is het dus ook relevant vast te stellen welke 
rol IT-governance speelt bij het oplossen van een dominant ketenprobleem. 
1.2 Leeswijzer 
In tabel 1 is te zien uit welke hoofdonderdelen het afstudeerverslag bestaat en in welke 
hoofdstukken deze onderdelen terugkomen.  
 
Onderdeel Hoofdstuk 
Aanleiding en achtergrond 1. Inleiding 






Conceptueel model 7. Analysemodel voor empirisch onderzoek 
8. Aanpak praktijkonderzoek Empirisch onderzoek 
9. Bevindingen praktijkonderzoek 
10. Conclusies en aanbevelingen Synthese 
11. Reflectie 
Tabel 1 Structuur van het afstudeerverslag 
1.3 Het gebruik van Engels 
Voor het uitvoeren van onderzoek is voor een belangrijk deel gebruik gemaakt van 
(wetenschappelijke) Engelstalige artikelen en boeken. Waar mogelijk zijn de Engelse termen en 
definities vertaald naar het Nederlands. Niet alle Engelse uitdrukkingen kunnen echter 1-op-1 
vertaald worden naar het Nederlands. Een goed voorbeeld hiervan is het Engelse woord business, 
dat volgens officiële vertalingen bedrijf of zaak betekent. In zakelijke termen wordt het woord 
echter ook vaak gebruikt om het geheel van het zakendoen, inclusief organisatie en bijbehorende 
inrichting en dynamiek aan te duiden. Met het Engelse business wordt dan meer bedoeld dan 
alleen een organisatie. 
 
Om deze reden, maar ook met als uitgangspunt dat de beoogde lezer de Engelse taal voldoende 
machtig is, is er bewust voor gekozen bepaalde Engelse termen en definities niet te vertalen. Het 
Engels dekt de lading eenvoudigweg vaak beter. 
                                               
2 De afkortingen ICT (Informatie- en Communicatie Technologie) en IT (Informatie Technologie) 
worden afwisselend gebruikt. In dit rapport is de betekenis van deze twee steeds gelijk. 
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2. Opzet van het onderzoek 
In dit hoofdstuk worden het doel, de kaders en de opzet in de vorm van een conceptueel 
onderzoeksontwerp van het afstudeeronderzoek beschreven. 
2.1 Scope 
Volgens Verschuren en Doorewaard (2002) is het uitvoeren van een probleemanalyse volgens het 
model van de zogenoemde interventiecyclus een geëigende manier om een handelings- of 
praktijkprobleem op te lossen. De interventiecyclus bestaat uit de stappen probleemsignalering, 
diagnose, ontwerp, interventie en evaluatie. 
 
Dit afstudeeronderzoek richt zich op de diagnosefase, waarbij de probleemsignalering zoals 
beschreven in het vorige hoofdstuk als gegeven gebruikt wordt. Bij diagnostisch onderzoek wordt 
getracht inzicht te krijgen in de achtergronden en samenhangen van de problematiek in kwestie. 
Dit wordt gedaan door een onderzoeksoptiek of model te ontwikkelen op basis van de theorie. Met 
dit model wordt vervolgens naar het praktijkprobleem gekeken, waaruit aanbevelingen kunnen 
volgen om de praktijksituatie te verbeteren. 
2.2 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptuele onderzoeksontwerp beschrijft wat, waarom en hoeveel er onderzocht gaat worden 
(Verschuren & Doorewaard, 2002). Dit wordt uitgewerkt in de paragrafen probleemstelling, 
theoretische- en empirische onderzoeksvragen, conceptueel onderzoeksmodel en 
operationalisering. 
2.2.1 Probleemstelling 




De doelstelling van het onderzoeksproject is: 
 
Het doen van aanbevelingen voor verbetering van de inrichting van de automatisering van 
(delen van) de veiligheidsketen door analyse van de aspecten ICT-beheer, business/ICT-
alignment en ICT-governance van de keten. 
 
Op basis van achtergrondkennis en het verkennend literatuuronderzoek komt naar voren, dat een 
aantal aspecten relevant is bij het analyseren van automatiseringsoplossingen in een keten. Dit 
zijn: 
 
1. Het beheer van informatiesystemen binnen een keten (ICT-beheer). 
2. De afstemming tussen de ketenpartijen en ICT (business/ICT-alignment). 
3. De inrichting van ICT-governance. 
 
Vraagstelling 
De centrale onderzoeksvraag is dan: 
 
Hoe kunnen de aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance geanalyseerd 
worden bij ketenautomatisering? 
 
De centrale onderzoeksvraag leidt tot theoretische en empirische hoofdvragen, waarbij de 
theoretische vragen worden beantwoord in het volgende hoofdstuk. De theorie wordt gebruikt bij 
het opzetten van een analysemodel. Dit model wordt gebruikt bij het empirisch deel van het 
onderzoek. 
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2.2.2 Theoretische onderzoeksvragen 
De theoretische hoofdvraag heeft betrekking op de onderzoeksoptiek, waarmee een theoretische 
basis voor het onderzoek wordt gelegd. Het antwoord op deze vraag levert een theoretisch model 
op (een analysemodel), dat bij het beantwoorden van de empirische vragen gebruikt wordt. Deze 
theoretische hoofdvraag luidt als volgt: 
 
Welke zijn de criteria of modellen voor de drie aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en 
ICT-governance waarmee ketenautomatisering geanalyseerd kan worden? 
 
De deelvragen zijn opgesteld met de methode van de ondersteunende kennissoorten (Verschuren 
& Doorewaard, 2002). Deze methode onderscheidt vijf verschillende kennissoorten: beschrijvende, 
verklarende, voorspellende, evaluatieve en prescriptieve kennis. Aangezien het hier een 
diagnostisch onderzoek betreft, zijn de kennissoorten verklarende en evaluatieve het meest 
relevant.  
 
Allereerst is het van belang de kernbegrippen en de onderlinge samenhang in de context van dit 
onderzoek vast te stellen. Vervolgens kan voor elk kernbegrip bepaald worden wat de relevante 




1. Wat is een passende definitie voor het begrip ICT-beheer? Vervolgvragen hierbij zijn onder 
andere: 
a. Wat wordt beheerd; welke soorten te beheren objecten worden onderkend? 
b. Wie voert het beheer uit? 
c. Op welke wijze (hoe) wordt het beheer uitgevoerd en georganiseerd? 
 
Kernbegrip: Business/ICT-alignment 
1. Wat is business/ICT-alignment? Hieruit volgen de vragen: 
a. Welke definities bestaan er? 
b. Welke definitie past het best gegeven de context van het onderzoek? 
c. Welke dimensies en perspectieven bestaan er? 
d. Welke beschrijvende modellen bestaan er? 
2. Wat is het belang van business/ICT-alignment? 
3. Op welke wijze kan business/ICT-alignment gemeten worden? 
 
Kernbegrip: ICT-governance 
1. Wat is ICT-governance? Met als subvragen: 
a. Welke definities bestaan er? 
b. Welke definitie past het best gegeven de context van het onderzoek? 
c. Welke dimensies en perspectieven bestaan er? 
2. Wat is het belang van ICT-governance? 
3. Hoe kan ICT-governance gemeten worden? 
4. Wat is de relatie van ICT-governance met business/ICT-alignment? 
 
Kernbegrip: Ketenautomatisering 
1. Wat is ketenautomatisering en welke soorten worden onderkend? 
2. Waarom werken organisaties samen in ketenverband? 
 
Samenhang en model 
1. Hoe ziet het analysemodel er uit op basis van de bevindingen in de voorgenoemde theorieën 
van ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance? 
2. Welke aandachtspunten, criteria zijn op basis van dit model af te leiden en empirisch 
toetsbaar? 
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2.2.3 Empirische onderzoeksvragen 
Het analysemodel wordt gebruikt om twee praktijkcases te bestuderen. De studie van deze 
praktijkcases beantwoordt de vragen: 
 
1. Hoe worden de twee onderzochte ketenoplossingen beoordeeld op basis van het vastgestelde 
analysemodel?  
De deelvragen die hieruit voortkomen zijn onder andere: 
a. Wat is het doel van het keteninformatiesysteem; lost het een dominant ketenprobleem op? 
b. Welke ketenpartners zijn er en welke rol spelen zij? 
c. Hoe is het ICT-beheer ingericht; wie voert dit uit en op welke wijze? 
d. Hoe wordt de business/ICT-alignment beoordeeld? 
e. Hoe is de ICT-governance ingeregeld? 
 
2. Welke conclusies kunnen worden getrokken naar aanleiding van de praktijkonderzoeken: 
a. Met betrekking tot de onderzochte ketens: welke aanbevelingen kunnen worden gedaan? 
b. Met betrekking tot het analysemodel: is dit een werkbaar en nuttig analysemodel? 
2.2.4 Conceptueel onderzoeksmodel 
In figuur 1 wordt het conceptuele onderzoeksmodel weergegeven, naar Verschuren en Doorewaard 




Figuur 1 Conceptueel onderzoeksmodel van het afstudeeronderzoek 
 
Het model wordt als volgt verwoord:  
 
Het bestuderen van de literatuur op het gebied van ICT-beheer, business/ICT-alignment, ICT-
governance en ketenautomatisering leidt tot een analysemodel. Dit model wordt gebruikt om twee 
bestaande automatiseringsoplossingen in (delen van) de veiligheidsketen op deze aspecten te 
analyseren, te weten de keteninformatiesystemen ‘Jeugd Casus Overleg – Support’ (JCO-S) en 
‘Basisvoorziening Vreemdelingen’ (BVV). Een vergelijking van de resultaten van deze twee analyses 
resulteert in conclusies en aanbevelingen voor mogelijke verbeteringen van de informatiesystemen 
in deze ketens en tot een conclusie over de waarde en werkbaarheid van het analysemodel. 
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2.2.5 Operationalisering 
In deze paragraaf wordt beschreven wat de context is van de te onderzoeken ketensamenwerking 
en hoe de aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment, ICT-governance hierbinnen gemeten 
zullen worden. Het meten van deze aspecten is gedaan door het afnemen van een interview, het 
interviewmodel is bijgevoegd in bijlage 2. 
 
De ketensamenwerking 
Deze vragen zijn erop gericht inzicht te krijgen in de redenen waarom organisaties met elkaar 
samenwerken en de wijze waarop dit plaatsvindt. 
 
ICT-beheer 
Om zicht te krijgen op het ICT-beheer van het keteninformatiesysteem en/of de 
informatiesystemen van het ketengrondvlak (Grijpink, 2006) zijn de vragen opgesteld die 
voornamelijk afgeleid zijn van de theorieën van Looijen (1997) en Thiadens (2001).  
 
Business/ICT-alignment 
De vragen voor het aspect business/ICT-alignment zijn gebaseerd op het Strategic Alignment 
Maturity Model van Luftman (2000). 
 
ICT-governance 
Volgens Weill en Ross (2004) zijn de volgende drie vragen van belang bij het realiseren van 
effectieve IT-governance: 
 
1. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief gebruik en 
management van IT? 
2. Wie moet deze beslissingen nemen? 
3. Hoe moeten deze beslissingen genomen worden en op welke wijze worden zij bewaakt? 
2.3 Verantwoording onderzoeksopzet 
Dit onderzoek bestaat uit een theorie- en een praktijkgedeelte. Voor de beantwoording van de 
theoretische onderzoeksvragen is een literatuuronderzoek uitgevoerd. Dit literatuuronderzoek heeft 
een analysemodel opgeleverd, dat de basis vormde voor het praktijkonderzoek. De aanpak van het 





Master Business Process Management and IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 18 - 
3. ICT-beheer 
Voor dit onderzoek, met als doel het opstellen van een analysemodel om te komen tot 
aanbevelingen voor automatiseringsoplossingen in de veiligheidsketen, is het van belang de theorie 
van ICT-beheer daarbij te betrekken. Een genoemd analysemodel kan alleen volledig zijn als het 
aspect van ICT-beheer daarin meegenomen is, omdat ICT-beheer een essentieel onderdeel is van 
het succes van een automatiseringsoplossing. In dit hoofdstuk wordt daarom de relevante theorie 
van ICT-beheer uiteengezet, toegespitst op de in Nederland meest gangbare situatie. Hierbij wordt 
alleen de basis van de theorie van ICT-beheer behandeld, waarbij alleen datgene wat nodig wordt 
geacht in de context van dit onderzoek benoemd wordt. Het resultaat van de bestudering van deze 
theorie leidt tot relevante criteria en/of aandachtspunten die als meetinstrument kunnen dienen in 
het op te stellen analysemodel. 
3.1 Definitie en facetten van ICT-beheer 
Een van de gevonden definities op internet3 luidt als volgt: Het up to date houden en exploiteren 
van ICT-infrastructuren en -applicaties en het inrichten en sturen van de organisatie om dit te 
realiseren. 
 
Looijen (1997) definieert het beheer van informatiesystemen meer uitvoerig als de instandhouding 
van de informatiesysteemcomponenten apparatuur, programmatuur, gegevensverzamelingen en 
procedures  en de bijbehorende gegevensverwerkings- en informatievoorzieningsprocessen 
overeenkomstig eisen en randvoorwaarden gesteld vanuit het gebruik en rekening houdend met de 
karakteristieken van genoemde informatiesysteemcomponenten en met de mensen die deel 
uitmaken van de informatiesystemen ofwel gebruik maken van deze systemen. 
  
In haar afstudeerverslag geeft De Haas (2003) aan dat deze definitie feitelijk te eng is. Zo wordt 
de term instandhouding gebruikt, daar waar exploitatie ook deel uitmaakt van beheer. Daarnaast 
worden de mensen die de informatiesystemen gebruiken wel genoemd, maar de mensen die deze 
systemen beheren niet. Terwijl deze beheerorganisatie nu juist een belangrijk onderdeel is van het 
totale ICT-beheer. 
 
Thiadens (2001) benoemt deze elementen wel in zijn definitie van ICT-beheer: het in stand 
houden van de technische en informatische infrastructuren in organisaties, het in productie nemen, 
houden en exploiteren van applicaties die van deze infrastructuren gebruik maken en de 
organisatie die nodig is om de beheertaken uit te voeren.  
 
Thiadens geeft verder aan dat het beheer van ICT-voorzieningen uiteenvalt in twee grote taken, de 
exploitatie van ICT-voorzieningen en het up-to-date houden van deze voorzieningen. 
 
Uit deze definities kunnen verdere vragen afgeleid worden, waarmee invulling gegeven wordt aan 
de facetten waaruit ICT-beheer bestaat: 
• Welke eisen worden aan het beheer gesteld? 
• Wat wordt beheerd; welke soorten te beheren objecten worden onderkend? 
• Op welke wijze (hoe) wordt het beheer uitgevoerd? 
• Wie voert het beheer uit en wie beslist over wie welke taken uitvoert binnen beheer? 
• Welk resultaat levert het op? 
 
 
De samenhang tussen deze facetten is weergegeven is figuur 2. 
                                               
3 http://www.encyclo.nl/begrip/Ict-Beheer 
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Figuur 2 Samenhang tussen ICT-beheer aspecten 
 
Deze facetten worden in de volgende paragrafen nader toegelicht. 
3.2 Eisen 
Een organisatie stelt eisen aan de door ICT-beheer te leveren producten en diensten. Thiadens 
(2008) maakt onderscheid tussen eisen die betrekking hebben op de functionaliteit van de 
producten en diensten en eisen die betrekking hebben op hun prestatie.  
3.2.1 Functionele eisen 
De functionele eisen geven aan wat er op welke plaats moet worden gedaan en kunnen op diverse 
niveaus, afhankelijk van waarop het ICT-product of de -dienst van invloed is, gesteld worden. Te 
denken valt aan functies binnen of buiten een organisatie, op organisatie- of op ketenniveau. 
Functionele eisen kan men stellen vanuit diverse invalshoeken: 
- de gebruiker;  
- de keten, het algemeen management van een organisatie of het functioneel management; 
- de beheerder; 
- de realisator. 
Uit al deze invalshoeken zullen vanuit verschillende verwachtingen bepaalde functionele eisen 
gesteld worden aan het product of de dienst.  
3.2.2 Prestatie eisen 
Prestatie eisen geven aan wanneer iets moet worden gedaan en met welke kwaliteit het product of 
de dienst geleverd moet worden. Thiadens noemt hier 3 typen eisen, te weten: 
- eisen aan programmatuur, gebaseerd op de ISO 9126 standaard (effectiviteit, 
betrouwbaarheid, bruikbaarheid, doelmatigheid, onderhoudbaarheid en portabiliteit); 
- algemene eisen (kwaliteit, flexibiliteit, snelheid van levering, zekerheid van leveren en kosten); 
- eisen voortkomend vanuit de accountantswereld (‘duivelselastiek’; doorlooptijd, efficiency, 
innovatievermogen, betrouwbaarheid, flexibiliteit en klantvriendelijkheid). 
Het voldoen aan gestelde prestatie eisen is volgens Thiadens minder eenvoudig omdat: 
a) er sprake is van dienstverlening voor configuraties met een groot volume aan producten, welke 
ook nog onderling tamelijk divers zijn; 
b) elke wijziging in strategie van een organisatie direct leidt tot een verandering in haar 
informatievoorziening en vaak van haar ICT. 
3.3 Objecten 
Om producten en diensten die voldoen aan zowel functionele als prestatie eisen op te kunnen 
leveren is ICT-architectuur nodig. Rosser (2000) onderkent drie tijd gebaseerde perspectieven voor 
ICT-architectuur:  
- Today: de beschrijvende architectuur, of situatie van vandaag. 
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- Next-minute: de (voorschrijvende) richtlijnen die gelden voor het ontwikkelen van nieuwe 
infrastructuur objecten. 
- Tomorrow: de lange termijn visie, een blauwdruk van de gewenste situatie. 
 
De “Today” architectuur geeft een opsomming van de ICT-componenten in een organisatie: wat ze 
zijn, wat ze doen en vooral ook hoe ze met elkaar in verband staan. Door toenemende 
afhankelijkheden tussen verschillende technische ontwikkelingen wordt de behoefte aan een 
duidelijke ICT-architectuur groter. 
 
Thiadens (2008) noemt architectuur niets meer en minder dan een set afspraken over de te 
hanteren producten en diensten en de wijze waarop men hiermee werkt.  Deze architectuur 
bestaat uit recepten (beleidsuitgangspunten, modellen, voorschriften, plannen, best practices) en 
objecten (te leveren producten of diensten, infrastructuren en applicaties), waarbij de objecten in 
de architectuur worden gepast aan de hand van recepten (Thiadens, 2008). 
 
Deze objecten vallen binnen het domein van ICT-beheer en worden onderverdeeld als in figuur 3. 
 
Figuur 3 Een indeling van objecten van ICT-beheer volgens Thiadens 
 
Volgens Looijen (1997) tenslotte bestaat een geautomatiseerd informatiesysteem uit vijf 
componenten: 
- apparatuur; 






3.4 Processen en de organisatie 
Nu is vastgesteld wat ICT-beheer is, welke eisen eraan gesteld worden en welke objecten er 
beheerd moeten worden, is de volgende stap om te bepalen hoe het beheer wordt uitgevoerd. Om 
de producten en diensten te leveren (zie figuur 2) en te voldoen aan de gestelde eisen, is structuur 
en organisatie nodig. Grote organisaties richten hun ICT-beheer procesmatig in met een frontoffice 
om één klantcontact te hebben en centrale sturing te houden op de eisen en zo doelmatiger te 
werken. 
 
Davenport (1990) definieert een proces als een set van logisch gerelateerde taken, uitgevoerd om 
een vooraf gedefinieerde, bedrijfsmatige doelstelling te behalen. Deze uit te voeren taken en de 
uitvoerende organisatie hangen nauw samen, wat tot uitdrukking komt in de definitie van een 
organisatie volgens Thiadens (2008): een samenstel van processen, dat gezamenlijk het bereiken 
van een of meer doelstellingen nastreeft. Dit maakt het vanzelfsprekend om, als het gaat om de 
processen en de organisatie van ICT-beheer, deze in samenhang te bekijken. 
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Looijen (1997) heeft met zijn drievoudig model voor beheer (ook wel het beheertakenmodel 
genoemd) de basis gelegd voor de huidige wijze van organisatie en procesinrichting van ICT-
beheer. In Nederland is dit een veelgebruikt model, in het bijzonder bij grote organisaties en 
overheidsinstanties. Dit model kent de volgende structuur: 
- De drie beheervormen zijn functioneel beheer, applicatiebeheer en technisch beheer. 
- Een beheervorm bestaat uit een aantal taakgebieden. 
- Een taakgebied bestaat uit een aantal taakvelden. 
- Een taakveld bestaat uit een aantal taken. 
3.4.1 Functioneel beheer 
De taken die uitgevoerd worden binnen functioneel beheer zijn gericht op het in stand houden van 
de functionaliteit van de informatiesystemen. Taakgebieden die daarbinnen vallen zijn 
gebruiksbeheer en functioneel onderhoud, waarbinnen bijvoorbeeld het ondersteunen van 
gebruikers en het beheren van gegevensverzamelingen vallen. 
 
Functioneel beheer evalueert het gebruik van de informatiesystemen en reageert op 
onvolkomenheden of nieuwe wensen die tot aanpassingen of wijzigingen van de 
informatiesystemen kunnen leiden. Het vervult hiermee dus een belangrijke rol als het gaat om de 
formulering van de eisen aan ICT-beheer, zoals uitgebeeld in figuur 2. 
3.4.2 Applicatiebeheer 
Applicatiebeheer is verantwoordelijk voor de instandhouding van de applicatieprogrammatuur en 
de gegevensbanken. Instandhouding van applicaties houdt in het aanbrengen van de wijzigingen, 
testen en opleveren van nieuwe versies van applicaties. Instandhouding van gegevensbanken 
houdt hier in het wijzigen en testen van de gegevensmodellering en –structuren. Voorbeelden van 
taken van applicatiebeheer zijn het ontwikkelen van applicaties, onderhouden van ontwerpen en 
het uitvoeren van testen. 
3.4.3 Technisch beheer 
Technisch beheer is verantwoordelijk voor het beschikbaar stellen en in stand houden van de 
infrastructuur waarop informatiesystemen draaien. De taakgebieden operationele besturing, het 
onderhouden van de technische infrastructuur en technische dienstverlening vallen hieronder.  
 
Voor alle drie genoemde beheervormen zijn de volgende taakgebieden gedefinieerd op de drie 
besturingsniveaus: 
- Strategisch: het formuleren van richtlijnen en doelstellingen per beheertype en zorgen voor 
samenhang met andere beheereenheden. 
- Tactisch: het concretiseren van de strategische richtlijnen en doelstellingen naar technische en 
personele middelen op het operationele niveau en het coördineren hiervan. 
- Operationeel: het uitvoeren van de taken die vallen binnen de specifieke beheertaakgebieden. 
 
Voor elk van de beheertypen is een methode voorhanden die verdere invulling geeft aan het 
inrichten van processen en de wijze waarop deze samenhangen. Dit zijn: 
- ITIL (IT Infrastructure Library) voor technisch beheer of de exploitatie van ICT; 
- BiSL (Business information Systems Library) voor functioneel beheer; 
- ASL (Application Services Library) voor applicatiebeheer; 
3.4.4 Inrichting en samenhang 
Het drievoudig beheermodel van Looijen vormt een duidelijk gedefinieerde en gecategoriseerde 
(namelijk in drie delen) basis voor de taken die vallen binnen ICT-beheer. De processen voor de 
verdere invulling van de drie beheertypen worden verder uitgewerkt en geconcretiseerd in de 
methoden ITIL, BiSL en ASL. 
 
Nu is het zaak om te bepalen waar deze processen en taken binnen of buiten een organisatie 
gesitueerd worden, om later te kunnen bepalen hoe en wie hierop sturing uit kan oefenen. Deze 
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positionering is mede afhankelijk van het type organisatie waarvoor het ICT-beheer uitgevoerd 
wordt.  
 
Thiadens (2008) gebruikt hiervoor de organisatievormen zoals onderkend door Mintzberg, omdat 
Mintzberg vaststelde dat elk van deze organisatievormen een eigen wijze van afstemming van 
taken en besluitvorming kent. Voor elk van de zes organisatievormen kunnen zodoende de 
verantwoordelijkheden van de taken van het drievoudig beheermodel ingevuld worden.  
 
Thiadens maakt verder onderscheid tussen een vraag en aanbodkant van ICT-beheer. Hierbij hoort 
functioneel beheer bij de vraagkant en applicatie- en technisch beheer bij de aanbodkant. 
Functioneel beheer vervult hiermee een (belangrijke) brugfunctie tussen ICT-beheer en de 
business. Het is verantwoordelijk voor de vertaling van de behoeften (eisen en wensen) van de 
gebruikers op het gebied van informatievoorziening en het prioriteren hiervan, en dus van het 
afstemmen van de vraag op het aanbod. Afhankelijk onder andere van de eisen, noodzakelijke 
flexibiliteit en wendbaarheid van de ICT-voorzieningen en het organisatietype (van Mintzberg) kan 
vervolgens besloten worden hoe invulling van de beheertaken plaatsvindt. Dat kan zijn in eigen 
beheer of door uitbesteding van (delen van) de taken. Deze samenhang wordt uitgebeeld in figuur 
4. 
 
Figuur 4 Positionering ICT-beheertypen 
3.5 Producten en diensten 
Zoals is uitgebeeld in figuur 2, is het uiteindelijke doel van ICT-beheer het leveren van ICT-
producten en diensten zodanig dat deze voldoen aan de vooraf gestelde eisen. Deze eisen zijn van 
functionele of prestatieve aard en worden primair gesteld door de gebruikersorganisatie (business) 
en geformuleerd en bewaakt door functioneel beheer.  
 
ICT-producten en diensten kennen een levenscyclus. Zij worden bedacht op strategisch niveau van 
een organisatie en, na goedkeuring van een business case, verder ontworpen, ingevoerd en 
geëxploiteerd. Parallel aan deze stappen loopt een continu verbeterproces om het product of de 
dienst steeds verder te verbeteren. 
 
In de laatste versie van ITIL, versie 3, wordt deze levenscyclus onderkend en zijn voor elke fase in 
de cyclus processen gedefinieerd. 
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4. Business/ICT-alignment 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen over business/ICT-alignment aan de hand van het 
literatuuronderzoek beantwoord en uitgewerkt. Als eerste is het van belang om te bepalen wat er 
in de literatuur onder business/ICT-alignment verstaan wordt. De eerste te beantwoorden vraag is 
daarom “Wat is business/ICT-alignment?”, het antwoord leidt tot een definitie van het begrip, uitleg 
aan de hand van een aantal invalshoeken en dimensies en een aantal modellen om business/ICT-
alignment te visualiseren. Daarna wordt vastgesteld wat het belang is van business/ICT-alignment 
en waarom veel organisaties met dit vraagstuk worstelen. Vervolgens wordt bekeken hoe 
business/ICT-alignment gemeten wordt en welke volwassenheidsmodellen hiervoor beschikbaar 
zijn.  
4.1 Definities uit de literatuur 
Business/ICT-alignment (BIA) is de afgelopen decennia veelvuldig onderwerp geweest van 
wetenschappelijk onderzoek. Desondanks is er nog veel onduidelijkheid over wat er precies onder 
het begrip verstaan wordt en hoe organisaties tot een optimale BIA kunnen komen (Chan & Reich, 
2007; Silvius, 2009). Chan en Reich (2007) en Silvius (2009) geven aan dat er, ondanks alle 
onderzoeken en bevindingen, nog (vele) onbeantwoorde vragen zijn binnen dit vakgebied.  
 
In de literatuur bestaat er geen eenduidige en eensgezinde definitie van het begrip business/ICT-
alignment. Daarnaast merken Maes, Rijsenbrij, Truijens en Goedvolk (2000) op dat de 
verschillende definities vaag en onnauwkeurig zijn. Tabel 2 geeft een overzicht van enkele 
definities van business/ICT-alignment. 
 
Auteur Definitie 
Baets (1992) The mapping between IS strategy and business strategy so 
that IT is deployed for supporting competitive advantage. 
Henderson en Venkatraman (1993) The allocation of IT budgets such that business functions are 
supported in an optimal way. 
Broadbent en Weill (1993) The degree of congruence of an organization's IT-strategy 
and IT-infrastructure with the organization's strategic 
business objectives and infrastructure. 
Reich en Benbasat (2000) The degree to which the IT-mission, objectives, and plans 
support and are supported by the business mission, 
objectives and plans. 
Luftman (2000) Business/IT-alignment refers to applying Information 
Technology (IT) in an appropriate and timely way, in 
harmony with business strategies, goals and needs. 
Chan, Huff, Barclay, & Copeland 
(1997) 
The situation that occurs when IS functions are 
amalgamated with the most fundamental strategies and core 
competencies of the organization. 
Maes (2000) A continuous process, involving management and design sub 
processes, of consciously and coherently interrelating all 
components of the business/IT-relationship to contribute to 
the organization's performance over the time. 
Moody (2003) Managing the resources such as people, technology, and 
outside resources to provide a set of IT-services and 
capabilities that are in line with the needs and priorities of 
the businesses. 
Silvius (2009) The degree to which the IT-applications, infrastructure and 
organization enable and support the business strategy and 
processes, as well as the process to realize this. 
Santana Tapia (2008) The process to make IT-services support the requirements of 
the business, whether such services are individually or 
collaboratively offered. 
Tabel 2 Definities van business/ICT-alignment 
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In de volgende paragraaf zal, mede aan de hand van bovenstaande definities, business/ICT-
alignment verder geduid en uitgewerkt worden. Aan de hand hiervan zal een definitie voor 
business/ICT-alignment vastgesteld worden die het best toepasbaar en het meest relevant is voor 
dit onderzoek. 
4.2 Het multi-dimensionale karakter van business/ICT-alignment 
Zoals uit de definities in tabel 2 blijkt, bestaan er uiteenlopende inzichten, invalshoeken en 
dimensies over business/ICT-alignment. Op basis van de indelingen van twee artikelen, van 
Santana Tapia en van Chan en Reich, worden deze hierna uiteengezet. Deze twee indelingen 
refereren naar indelingen en dimensies van andere auteurs, waarmee ze een actueel en adequaat 
overzicht geven van business/ICT-alignment. 
4.2.1 Zeven perspectieven van Santana Tapia 
Santana Tapia (2009) onderkent zeven perspectieven voor BIA, namelijk als: 
1. strategische kwestie; 
2. een statische toestand; 
3. een continu proces; 
4. een prestatie indicator; 
5. gangmaker voor veranderingen; 
6. sociale dimensie; 
7. operationeel vraagstuk; 
 
Ad 1. BIA als strategisch onderwerp 
Dit is de meer traditionele kijk op business/ICT-alignment, ook wel strategic alignment genoemd. 
Het begrip strategic alignment werd in 1993 geïntroduceerd door Henderson en Venkatraman. Bij 
strategic alignment wordt afstemming tussen de ICT-strategie en de business strategie 
nagestreefd, en gaat het erom de planning en organisatie van ICT daar zo optimaal mogelijk bij 
aan te laten sluiten. Een aantal van de genoemde definities benoemt dit strategische perspectief, 
zoals Baets (1992), Broadbent en Weill (1993), Chan et al. (1997) en Silvius (2009). Onderzoek 
van onder andere Chan (2002) en van der Zee en de Jong (1999) wijst echter uit dat de focus op 
strategic alignment alleen onvoldoende is. 
 
Ad 2. BIA als statische toestand 
Naast het strategic alignment perspectief impliceert een aantal definities dat business/ICT-
alignment een (meetbare) statische toestand is. Onder andere Broadbent en Weill (1993), Chan et 
al. (1997) en Reich en Benbasat (2000) vertegenwoordigen deze visie. Zij hebben als uitgangspunt 
dat business/ICT-alignment een te behalen, optimale statische toestand is. 
 
Ad 3. BIA als continu proces 
Een veelvoorkomend probleem bij business/ICT-alignment is de omgeving van organisaties, die 
immer dynamischer wordt. Organisaties zijn continu bezig om zich aan te passen aan de 
verandering van marktomstandigheden, technologie, klantwensen, etc. (Silvius, de Waal, & Smit, 
2009). BIA kan hiervan niet los worden gezien en moet daarom ook beschouwd worden als een 
continu veranderproces. Dit wordt erkend in de definities van Baets (1992), Henderson and 
Venkatraman (1993), Maes et al. (2000), Silvius (2009) en Santana Tapia (2008). 
 
Ad 4. BIA als prestatie indicator 
De effecten van alignment op de prestaties van een organisatie en ICT zijn het afgelopen 
decennium door diverse onderzoeken empirisch aangetoond (Chan & Reich, 2007). De resultaten 
wijzen uit dat organisaties die op succesvolle wijze afstemming tussen business- en ICT-strategie 
bewerkstelligen, beter presteren dan organisaties die deze afstemming niet op orde hebben. BIA 
kan op deze wijze ook gebruikt worden als prestatie indicator voor een organisatie. Nash (2009) 
stelde zelfs vast dat het volwassenheidsniveau van BIA in een organisatie als indicatie voor te 
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Ad 5. BIA als gangmaker voor veranderingen 
Om te kunnen bepalen wat het niveau is van business/ICT-alignment in organisaties zijn er door 
verschillende onderzoekers volwassenheidsmodellen ontwikkeld (o.a. Luftman, 2000; Santana 
Tapia, 2009). De uitkomsten van deze modellen kunnen gebruikt worden om te bepalen welke 
business/ICT-alignment gerelateerde aspecten en/of processen verbeterd moeten worden om tot 
een hoger volwassenheidsniveau te komen. 
 
Ad 6. BIA als sociale dimensie 
Chan (2002) stelde vast dat informele netwerken en structuren binnen een organisatie van groot 
belang zijn voor optimale business/ICT-alignment. Deze informele netwerken en relaties zijn zelfs 
bestendiger dan de formele structuren. Ghosh en Scott (2009) noemt dit relationele alignment en 
definiëren dit als de informele organisatie structuren, normen en overeengekomen processen, 
werkverdeling, formeel en informeel teamwerk en werk relaties. Ook Ghosh en Scott stelden vast 
dat verbetering van de relationele dimensie van alignment tot meetbaar betere prestaties van 
organisaties leiden. 
 
Ad 7. BIA als operationeel vraagstuk 
Zoals blijkt uit enkele definities, Maes et al. (2000), Moody (2003), Silvius (2009) en Santana Tapia 
(2008), is business/ICT-alignment niet alleen van belang op strategisch, maar ook op operationeel 
niveau. Operationele business/ICT-alignment bestaat uit de afstemming tussen de operationele 
activiteiten van ICT en de bedrijfsprocessen.  Dit perspectief richt zich met name op de aspecten 
communicatie, structuur en in het bijzonder de coördinatieprocessen (Santana Tapia, 2009). 
4.2.2 Vijf dimensies van Chan en Reich 
Chan en Reich (2007) maken onderscheid tussen vijf verschillende dimensies, waarvan een aantal 
overeenkomstig aan de indeling van Santana Tapia: 
1. strategische en intellectuele dimensies; 
2. structurele dimensie; 
3. informele stuctuur; 
4. sociale dimensie; 
5. culturele dimensie. 
 
Ad 1. De Strategische en intellectuele dimensie 
Chan (2002) definieert strategic alignment als de mate waarin de business strategie en plannen, 
en de ICT-strategie en plannen elkaar completeren. Het doel van strategic alignment is met ICT 
prioriteiten, capaciteit, beslissingen en taken de business te ondersteunen.  
Reich en Benbasat (2000) definiëren intellectual alignment als de toestand waarbij er een 
hoogwaardig kwalitatieve set aan elkaar gerelateerde business en ICT-plannen bestaat. Uitgaande 
van dit uitgangspunt is het dus van belang dat er een geformaliseerd en gedocumenteerd 
businessplan bestaat om optimale business/ICT-alignment te realiseren. 
 
Ad 2. De structurele dimensie 
Structurele alignment betreft de mate van structurele ‘fit’ tussen ICT en de business, waarbij de 
structurele alignment beïnvloed wordt door de locatie van ICT beslissingsbevoegdheden, 
rapportage van relaties, (de)centralisatie van ICT en de inzet van ICT-personeel (Chan, 2002). Het 
doel van deze structurele ‘fit’ is om ICT en de business structuren de organisatiedoelstellingen te 
laten ondersteunen en ze niet tegen te laten werken (Chan, 2002).  
 
Ad 3. De informele structuur 
Chan (2002) definieert de informele structuur van een organisatie de relatie gebaseerde structuren 
die de formele verdeling van werk en de coördinatie van taken overstijgt. Zoals eerder vermeld 
stelde Chan vast dat informele structuren van groot belang zijn voor het verbeteren van de 
business/ICT-alignment. De resultaten van de studie impliceren dat de beperkte tijd en resources 
van top management beter besteed kunnen worden aan het verbeteren van het afstemmen van de 
informele organisatie dan van de formele. 
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Ad 4. De sociale dimensie 
Reich en Benbasat (2000) definiëren sociale dimensie als de mate waarin business en ICT-
managers binnen een organisatie-eenheid de business en ICT missie, doelen en plannen begrijpen 
en deze nastreven. Zij geven aan dat onderzoek zich zou moeten richten op het bestuderen van de 
sociale en intellectuele dimensies van alignment samen, omdat dit de complexiteit en uitdagingen 
van business/ICT-alignment kan verduidelijken. 
 
Ad 5. De culturele dimensie 
Al in 1983 onderkende Pyburn het belang van een culturele ‘fit’ tussen de business en ICT als 
voorwaarde voor succesvolle, strategische ICT-planning. Hij beargumenteert dat culturele 
elementen zoals planning- of managementstijlen afgestemd moeten zijn op de wijze van ICT-
planning, zij het formeel of informeel. Alleen zo kan deze ICT-planning ook succesvol uitgevoerd 
worden. Het komt er dus op neer dat alignment ook cultureel gedragen moet worden (Chan & 
Reich, 2007). 
4.3 Definitie van business/ICT-alignment 
In dit onderzoek wordt business/ICT-alignment als volgt gedefinieerd: 
 
De mate waarin ICT-diensten, i.e. ICT-services, -infrastructuur en -organisatie, en de eisen en 
wensen van de ketenpartners elkaar aanvullen en versterken, waarbij de ICT-diensten geleverd 
kunnen worden door één of door meerdere partijen binnen het samenwerkingsverband van 
organisaties. 
 
Deze definitie combineert een aantal elementen van de eerder beschreven dimensies en de 
definities uit tabel 2, of sluit deze bewust uit. Namelijk: 
- Business/ICT-alignment wordt gezien als een meetbare toestand, die echter niet statisch is. 
Het wordt dus niet beschouwd als een te behalen eindstadium, maar kan door een continu 
verbeterproces op een hoger (meetbaar) niveau worden gebracht. 
- De definitie richt zich op operationeel alignment boven strategisch alignment. De reden 
hiervoor is dat strategische business doelen en -plannen bij samenwerkende organisaties een 
minder prominente rol spelen, en als dit al het geval is hoogstwaarschijnlijk niet of nauwelijks 
in een geformaliseerde rol. Dit is nog meer het geval bij samenwerkende overheidsinstanties in 
de veiligheidsketen (waarbinnen dit onderzoek uitgevoerd wordt), aangezien deze 
samenwerking vaak irrationeel en geforceerd tot stand komt (Grijpink, 1997). 
- Deze definitie voorziet in de mogelijkheid dat de ICT-diensten door één van of door meerdere 
partijen in het samenwerkingsverband (de keten) kunnen worden voorzien. 
- In de definitie wordt onderkend dat alignment van twee kanten moet komen: ICT moet 
afgestemd zijn op de business, maar andersom dient de business zich steeds weer af te vragen 
hoe ICT gebruikt kan worden om nieuwe kansen en mogelijkheden te benutten (Luftman, 
2000). 
4.4 Alignment modellen 
Beschrijvende modellen over business/ICT-alignment helpen het begrip te visualiseren en verder te 
verduidelijken. Een van de meest gerefereerde modellen is het “Strategic Alignment Model” van 
Henderson en Venkatraman (1993) (zie figuur 5), waarin zij twee dimensies onderscheiden. De 
eerste dimensie maakt onderscheid tussen een externe focus, die gericht is op de omgeving rond 
de organisatie, en de interne focus, die gericht is op de (administratieve) structuren. De tweede 
dimensie maakt onderscheid tussen de business en ICT. Dit model levert dan de volgende vier 
domeinen op, die in harmonie moeten zijn voor optimale alignment: 
 
1. het (externe) Business Strategy-domein; 
2. het (externe) ICT Strategy-domein; 
3. het (interne) Organizational Infrastructure and Processes-domein; 
4. het (interne) IS Infrastructure and Processes-domein. 
 
In het Strategic Alignment Model (SAM) worden de volgende typen alignment onderkend: 
- De afstemming tussen de externe en de interne laag wordt aangeduid als de strategic fit. 
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- De afstemming tussen de business- en de ICT-kolom wordt aangeduid als de functional 
integration. De functional integration wordt onderverdeeld in de strategic integration tussen de 




Figuur 5 De business/ICT relatie volgens Henderson & Venkatraman 
 
Elk van de vier domeinen is samengesteld uit de onderdelen scope, competenties, governance op 
het externe niveau en infrastructuur, processen en vaardigheden op het interne niveau. 
 
Het SAM model is door verschillende onderzoekers gebruikt als basis voor uitgebreidere versies, 
om business/ICT-alignment en samenhangende concepten te visualiseren (Chan & Reich, 2007). 




Figuur 6 Het negenvlak model van Maes et al. (2000) 
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Met dit model geven zij onder andere aan dat (a) de infrastructuur de verbindende schakel is 
tussen strategie en uitvoering en (b) ICT indirect ingrijpt op de business, namelijk via de informatie 
die wordt gegenereerd en de communicatie die wordt ondersteund. Naar aanleiding van deze 
vaststellingen komen zij tot dit model, op basis waarvan business/ICT-alignment aspecten in beeld 
komen. 
4.5 Het belang van business/ICT-alignment 
De afgelopen decennia is er uitgebreid onderzoek gedaan naar de impact van business/ICT-
alignment op de prestaties van organisaties. Hierbij is empirisch vastgesteld dat organisaties die 
succesvol zijn in het afstemmen van business strategie en ICT-strategie beter presteren dan 
organisaties die deze afstemming minder goed op orde hebben (Chan & Reich, 2007; Luftman, 
2007). Business/ICT-alignment leidt tot meer focus en strategischer inzet van ICT, wat weer tot 
verbeterde business prestaties leidt (Chan & Reich, 2007). Deze onderzoeken (Silvius et al., 2009) 
tonen aan dat een effectieve en efficiënte afstemming van de wijze waarop ICT de business 
ondersteunt bij de uitvoering van strategie en de processen een kritieke succesfactor is. Of, zoals 
Luftman (2000) stelt: alignment adresseert twee zaken: de juiste dingen doen (effectiviteit) en de 
dingen juist doen (efficiëntie). 
 
Maar ook voor andere dan de strategische dimensie van alignment is aangetoond dat betere 
alignment leidt tot betere prestaties. Zo hebben Ghosh en Scott (2009) aangetoond dat het 
verbeteren van relationele alignment, in het onderzoek door het verbeteren van kennisdeling door 
participerende organisaties, leidt tot betere resultaten van uitbestede projecten. In een ander 
onderzoek ontdekte Chan (2002) dat ook de informele structuren leiden tot betere alignment en 
daardoor tot betere prestaties van een organisatie. 
 
Een organisatie die alignment niet op orde heeft, zal volgens deze inzichten dus slechter presteren 
dan organisaties die dat wel hebben. Behalve in achterblijvende prestaties kan een zwakke 
business/ICT-alignment van een organisatie zich volgens Nash (2009) ook uiten door: 
- weinig wederzijds begrip en informatie-uitwisseling tussen ICT management en business 
management; 
- voortdurende onenigheid tussen ICT en de business; 
- doorlopend de waarde van ICT in twijfel trekken; 
- een gebrek aan visie en strategie; 
- een gebrek aan ICT afvaardiging bij business overleg; 
- afgebroken, te laat opgeleverde of niet benutte ICT-projecten; 
- verminderende business productiviteit.  
 
Het belang van business/ICT-alignment wordt ook in de praktijk erkend. De afgelopen 30 jaar was 
business/ICT-alignment steeds één van de top 10 issues voor ICT-managers (Luftman, 2009). Toch 
blijft het voor hen een ongrijpbaar en moeilijk te adresseren fenomeen, volgens Luftman om de 
volgende redenen:  
- Managers hebben de neiging om te zoeken naar de ultieme oplossing om business/ICT-
alignment te verbeteren. In werkelijkheid moeten echter vele facetten geadresseerd worden 
om dit te verwezenlijken, zoals communicatie, partnerschap, ICT metrieken, governance, 
personeelsbeleid en technologie. 
- Organisaties moeten zich realiseren dat het er niet om gaat hoe ICT is afgestemd op de 
organisatie, maar hoe ICT en organisatie zijn afgestemd op elkaar. 
- Organisaties moeten verder gaan dan de focus op ICT-infrastructuur alleen bij het nastreven 
van alignment. 
- Business- en ICT-managers maken geen gebruik van beschrijvende en voorschrijvende 
modellen om de complexiteit van het alignment vraagstuk op te lossen. 
- Er bestaat onder ICT-managers onduidelijkheid over het begrip business/ICT-alignment, onder 
andere veroorzaakt door het gebruik van telkens verschillende ‘buzz words’ waarmee naar BIA 
verwezen wordt, bijvoorbeeld ‘linkage’, ‘balance’, ‘coordination’, ‘fit’, ‘harmony’, (Maes et al., 
2000). 
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4.6 Het meten van business/ICT-alignment 
Business/ICT-alignment is dus van belang voor organisaties, maar tegelijkertijd is het ook een 
ongrijpbaar en complexe aangelegenheid. Dit maakt het noodzakelijk business/ICT-alignment te 
kunnen meten, want alleen dan is men in staat vast te stellen: 
• hoe het is gesteld met de volwassenheid van alignment in een organisatie. Het liefst 
uitgedrukt op uiteenlopende domeinen zodat inzichtelijk wordt waar zich eventuele 
zwakheden bevinden. 
• waar verbeteringen nodig zijn en op welke wijze deze doorgevoerd kunnen worden. 
 
Diverse onderzoekers hebben dit onderkend en hebben methoden ontwikkeld om business/ICT-
alignment in een organisatie te meten (Chan & Reich 2007; Santana Tapia 2009). In de volgende 
paragrafen zullen twee van deze volwassenheidsmodellen nader worden beschreven, omdat deze 
het meest relevant zijn voor dit onderzoek en zodoende mogelijk (deels) bruikbaar in een 
analysemodel. 
4.6.1 Het Alignment Maturity Model van Luftman 
Eén van de meest gerefereerde modellen voor het meten van het alignment niveau binnen een 
organisatie is het volwassenheidsmodel van Luftman (2000). Dit model is gebaseerd op het 
Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman (figuur 5) en het onderzoek dat 
Luftman verrichtte naar de versterkende en verzwakkende krachten van business/ICT-alignment 
(tabel 3). Hierbij stelde hij vast dat eenzelfde kracht zowel versterkend als verzwakkend kan zijn en 
dus een rol kan spelen aan beide kanten van het spectrum. Het vermogen om business en ICT op 
elkaar af te stemmen komt zodoende neer op het in balans brengen van de twee uitersten van een 
variabele. Waar deze balans zich bevindt wordt aangegeven door het volwassenheidsniveau, 
waarbij het totale BIA niveau een optelsom is van de individuele waarde per variabele.  
 
Versterkende kracht Verzwakkende kracht 
Top management staat achter ICT Top management staat niet achter ICT 
ICT is betrokken bij strategie ontwikkeling ICT kan toezeggingen niet nakomen  
ICT begrijpt de business ICT begrijpt de business niet  
Er is een business-ICT partnerschap Business en ICT missen goede relatie/partnerschap 
ICT-projecten zijn juist geprioriteerd ICT is niet in staat om prioriteiten vast te stellen 
ICT toont leiderschap ICT-management mist leiderschap 
Tabel 3 BIA's versterkende en verzwakkende krachten volgens Luftman (2000) 
 
Gebaseerd op de componenten van het Strategic Alignment Model (figuur 5) en deze variabelen 
(tabel 3), onderkent Luftman zes factoren of criteria om de volwassenheid van business/ICT-
alignment vast te stellen (figuur 7): 
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Figuur 7 Het Alignment Maturity Model van Luftman (6 factoren, 41 meetpunten) 
 
Ad 1. Uitwisseling 
Een effectieve uitwisseling van ideeën, kennis en informatie tussen de organisatie en ICT is van 
groot belang voor het succesvol implementeren van een business en/of ICT-strategie. Vaak is er 
weinig begrip over en weer tussen de ICT- en de businessorganisatie, terwijl dit juist van groot 
belang is gezien de veelal dynamische omgeving waarin veel organisaties zich bevinden.  
 
Ad 2. Partnerschap 
De relatie tussen de ICT- en businessorganisatie speelt een belangrijke rol bij business/ICT-
alignment. Alleen als beide partijen elkaars belang en bijdrage erkennen en waarderen en er 
voldoende onderling vertrouwen bestaat, kan er een goede partnerschap gevormd worden. Dat 
schept ruimte voor ICT om de business niet alleen te ondersteunen, maar ook om een rol te spelen 
bij het bepalen en vormgeven van de business strategie. 
 
Ad 3. Waarde 
ICT-organisaties zijn in het algemeen slecht in staat om hun toegevoegde waarde voor de business 
begrijpelijk en overtuigend over het voetlicht te brengen, terwijl het belang hiervan evident is: van 
een organisatie die niet kan aantonen welke toegevoegde waarde zij heeft, staat al snel het 
bestaansrecht ter discussie. Een ICT-organisatie moet dus in staat zijn om met meetbare, 
reproduceerbare en begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman 
(2003) aan, kunnen performance metrieken continu beoordeeld worden, zodat (1) vastgesteld kan 
worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en (2) op welke wijze de prestaties 
kunnen worden verbeterd. 
 
Ad 4. IT-governance 
Bij IT-governance gaat het erom hoe de zeggenschap over resources, risico’s, conflictbeheersing en 
verantwoordelijkheid van ICT is gedeeld met de business. Hieronder vallen onder andere 
prioriteitsissues en project selecties, waarvoor het van belang is dat deze in goed en formeel 
overleg tussen ICT en business worden vastgesteld. 
 
Ad 5. Scope en Architectuur 
Met deze factor wordt bepaald in hoeverre ICT in staat is om: 
• de organisatie transparante ondersteuning te bieden met een flexibele infrastructuur; 
• nieuwe technologieën te evalueren en effectief toe te passen; 
• aanpasbare oplossingen voor de eisen en wensen van de business te bieden; 
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• afgesproken standaarden na te leven en af te dwingen. 
 
Ad 6. Kennis en Vaardigheden 
Hieronder vallen alle aan human resources gerelateerde aangelegenheden van ICT, zoals inhuur en 
uitstroom van personeel, motivatie, scholing en de cultuur binnen een organisatie. Voor 
business/ICT-alignment is het van belang dat ICT-personeel zich betrokken en verantwoordelijk 
voelt en geschikt is om te werken in een dynamische omgeving. Ook is het van belang dat zowel 
personeel als organisatie in staat zijn snel te leren van opgedane ervaring. Daarnaast moet 
optimaal gebruik gemaakt kunnen worden van innovatieve ideeën en ondernemerschap. 
 
Luftman (2000) gebruikte deze zes factoren om een scan te ontwikkelen waarmee organisaties 
doorgelicht kunnen worden op de mate van afstemming van de wensen van de organisatie en haar 
inzet van ICT. Voor elk van de zes factoren zijn een aantal meetpunten vastgesteld (in totaal 41, 
zie figuur 7), die met een Likert-schaal gewaardeerd worden door respondenten (zie bijlage 3). 
Zodoende wordt per factor een volwassenheidsniveau bepaald. Voor elke factor heeft Luftman vijf 
volwassenheidsniveaus vastgesteld: 
 
1. Ad hoc 
Er bestaat geen of nauwelijks alignment tussen business en ICT, en het proces om dit te 
verbeteren is van nature ad hoc. Dit niveau kenmerkt zich bijvoorbeeld door een slechte 
communicatie tussen de business- en ICT-organisatie en het beschouwen van ICT als 
kostenpost. 
2. Afgesproken 
Tussen de business- en ICT-organisatie bestaat een beperkte mate van begrip, de business 
is wel overtuigd van de noodzaak van ICT voor het doelmatig kunnen uitvoeren van 
bepaalde processen. 
3. Ingeregeld, bestuurd  
Er bestaat een goed, wederzijds begrip van de mogelijkheden en waarde van ICT. Er wordt 
enigszins kosteneffectief gewerkt, dit wordt ook inzichtelijk gemaakt. 
4. Beter en kwantitatief bestuurd 
De inzet van ICT wordt door de organisatie bestuurd, er wordt kosteneffectief gewerkt en 
ICT en organisatie bepalen samen de strategie en richting van de organisatie. 
5. Geoptimaliseerd 
ICT wordt optimaal ingezet en bestuurd, ook met externe partners. ICT wordt ontwikkeld 
met partners en ICT-investeringen worden onderbouwd door een business case. 
 
Binnen elk van de niveaus heeft Luftman voor elke factor een kenmerk beschreven, zodat elke 
factor gemeten, beoordeeld en verbeterd kan worden. Luftman (2007) stelde verder vast dat de 
perceptie op business/ICT-alignment van business personeel en ICT’ers kan afwijken. Business 
managers neigen ertoe de mate van alignment hoger te waarderen dan ICT-managers. Ook Nash 
(2009) stelde deze Alignment Gap vast. Het is dus van belang om, bij het doorlichten van 
organisaties door middel van deze scan, respondenten van beide kanten te selecteren. 
 
Het volwassenheidsmodel van Luftman is op uitgebreide schaal gevalideerd (o.a. Sledgianowski, 
Luftman, & Reilly, 2006; Luftman, Kempaiah, Dorociak & Rigoni, 2008) en toegepast in diverse 
onderzoeken (o.a. Luftman, 2007; Nash, 2009). 
4.6.2 Het ICoNOs Maturity Model van Santana Tapia 
Santana Tapia (2009) ontwikkelde het IT-enabled Collaborative Networked Organisations Maturity 
Model (ICoNOs). Hij stelde vast dat er weliswaar veel onderzoek is gedaan naar BIA en dat er 
modellen beschikbaar zijn om business/ICT-alignment te meten, maar dat deze onderzoeken en 
modellen allen betrekking hebben op business/ICT-alignment binnen één organisatie. Ook Silvius 
(2009) stelde vast dat er over alignment bij meerdere organisatie-eenheden (door hem multi-
business companies genoemd) nog weinig inzichten zijn. Santana Tapia geeft, met het door hem 
ontwikkelde ICoNOs model, een aanzet om deze kennisleemte te vullen.  
 
Santana Tapia (2009) definieert een keten of organisatieoverstijgende samenwerking als volgt: 
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“mix-and-match" network of profit-and-loss responsible organizational units, or of independent 
organizations, connected by IT, that work together to jointly accomplish tasks, reach common 
goals and serve customers over a period of time. 
 
De bestaande volwassenheidsmodellen voor het meten van business/ICT-alignment houden 
onvoldoende rekening met aspecten die van belang zijn bij het beoordelen van business/ICT-
alignment bij samenwerkende organisaties (Santana Tapia, 2009). Deze aspecten zijn onder 
andere de noodzakelijke coördinatie, de afwezigheid van centrale besluitvorming en de 
heterogeniteit van ICT-architecturen. 
 
Santana Tapia beschouwt BIA als een proces dat steeds weer verbeterd moet worden, en heeft het 
model dan ook gebaseerd op het Capability Maturity Model Integration (CMMI) model, een 
wereldwijde erkende standaard proces verbeteringsmethodiek. Het ICoNOs model onderkent vier 
domeinen, waarbinnen procesgebieden gedefinieerd zijn, met generieke en specifieke doelen 
(figuur 8). Voor elk domein zijn vijf volwassenheidsniveaus gedefinieerd, namelijk: 
 
1. Incompleet 
Op dit niveau worden processen binnen een BIA domein niet of gedeeltelijk uitgevoerd. 
2. Geïsoleerd 
De processen vormen de basis infrastructuur om het specifieke BIA domein te 
ondersteunen. Ze zijn gepland en worden uitgevoerd volgens beleid (1), worden 
uitgevoerd door gekwalificeerd personeel (2) en worden gemonitord (3). Deze processen 
zijn echter wel geïsoleerde initiatieven, los van de context van het samenwerkingsverband. 
3. Gestandaardiseerd 
Processen worden gestuurd om verbeteringen in de standaardisatie en management van 
een BIA domein te realiseren. Processen worden uitgevoerd vanuit de context van het 
samenwerkingsverband. Ze zijn goed beschreven en worden begrepen. 
4. Kwantitatief gemanaged 
Processen gebruiken statistische en andere kwantitatieve technieken om kwaliteits- en 
prestatiedoelstellingen te realiseren. 
5. Geoptimaliseerd 
Door het vinden en begrijpen van de gezamenlijke oorzaak van de variaties kunnen 
processen verbeterd worden. 
 
 
Figuur 8 Het ICoNOs model van Santana Tapia (4 domeinen, 23 procesgebieden) 
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De vier domeinen binnen het model zijn: 
 
1. De partnerstructuur 
Dit betreft de werkverdeling binnen de keten, de organisatie structuur en de rolverdeling 
om te bepalen wie welke taken uitvoert. 
2. De IS architectuur 
Dit is de organisatie van de informatiesystemen van de deelnemende organisaties, zoals 
software applicaties en de onderlinge relaties die zij hebben. 
3. De proces architectuur 
Het geheel van de individuele en samenwerkende processen om de gezamenlijke doelen 
van de samenwerkende organisaties te realiseren. 
4. De coördinatie 
Het mechanisme om de interactie en werk tussen de deelnemende organisaties te 
managen, rekening houdend met de afhankelijkheden en gedeelde resources van de 
processen. 
 
Santana Tapia (2009) geeft aan dat het ICoNOs model nog niet uitontwikkeld is. Zo is, in het 
huidige model, elk procesgebied gekoppeld aan maximaal één domein. Procesgebieden kunnen 
echter invloed hebben op meerdere domeinen, dit moet nader vastgesteld worden. Daarnaast kan 
het model nog niet volledig gevalideerd worden omdat het niet vergeleken kan worden met een 
bestaand model. Er bestaan immers geen modellen om BIA te meten in een keten. Dit betekent 
dat er op andere, meer tijdrovende wijzen gevalideerd moet worden, zoals het gebruik van expert 
panels en focus groepen. 
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5. ICT-governance 
In dit hoofdstuk worden de theoretische deelvragen over ICT-governance beantwoord. Eerst wordt 
nagegaan wat in de literatuur onder ICT-governance verstaan wordt. Daarmee wordt een, binnen 
dit onderzoek toepasbare, definitie voor ICT-governance vastgesteld. Vervolgens wordt bekeken 
wat het belang van ICT-governance is en op welke wijze het gemeten kan worden. Als laatste 
wordt bekeken welke relatie er bestaat met business/ICT-alignment. 
5.1 Definitie van ICT-governance 
Voor het begrip ICT-governance bestaat binnen de literatuur geen eenduidige definitie en uitleg; 
het kent eenzelfde soort onduidelijkheid en ongrijpbaarheid als business/ICT-alignment. In hun 
studie naar ICT-governance bij 300 organisaties stelden Weill en Ross (2005) vast dat dit 
onderwerp ook een mysterie is onder topmanagers. Niet alleen het begrip is onbekend, maar ook 
de wijze waarop de ICT-governance is ingericht in hun organisatie is voor velen een vraag. 
Gemiddeld is bij slechts één op de drie bekend hoe de governance van ICT is vormgegeven binnen 
zijn of haar organisatie. 
 
Eenzelfde beeld is terug te vinden bij de definities van ICT-governance in de literatuur; er zijn 
verschillende definities van het begrip. Simonsson en Ekstedt (2006) onderzochten in 60 
wetenschappelijke artikelen de definitie van ICT-governance. De meest voorkomende definities zijn 
de eerste vijf zoals weergegeven in tabel 4. 
 
Auteur Definitie 
Luftman (1996) IT-governance is the degree to which the authority for making IT 
decisions is defined and shared among management, and the 
processes managers in both IT and business organizations apply in 
setting IT-priorities and the allocation of IT-resources. 
De Haes en Van 
Grembergen 
(2004) 
IT-governance is the organizational capacity exercised by the board, 
executive management and IT-management to control the formulation and 
implementation of IT-strategy and in this way ensure the fusion of 
business and IT. 
IT Governance 
Institute (2004) 
IT-governance is the responsibility of board directors and executive 
management. It is an integral part of enterprise governance and 
consists of the leadership and organizational structures and processes 
that ensure that the organization’s IT sustains and extends the 
organization’s strategies and objectives. 
Weill en Ross (2004) IT-governance is specifying the decision rights and accountability 
framework to encourage desirable behaviour in using IT. 
Webb (2006) IT-governance is the strategic alignment of IT with the business such that 
maximum business value is achieved through the development and 
maintenance of effective IT control and accountability, performance 
management and risk management. 
Simonsson (2008) IT-governance is the preparation for, making of, and implementation of IT-
related decisions regarding goals, processes, people, and technology on a 
tactical or strategic level. 
Thiadens (2008) Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een 
organisatie of in een geheel van organisaties zoals een keten of 
community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren. 
Tabel 4 Definities van ICT-governance uit de literatuur 
 
Op basis van hun analyse constateerden Simonsson en Ekstedt (2006) dat ICT-governance gaat 
over het besluitvorming van de ‘assets’, i.e. de gebruikte hard- en software, de uitgevoerde 
processen, het personeel en de strategische IT doelen van de organisatie. Op basis van hun 
bevindingen stelden zij een definitie op die de gebieden waarover de besluitvorming plaatsvindt 
benoemt, en die aangeeft dat het gaat om zowel tactisch als strategische beslissingen. 
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De Haes en Van Grembergen (2004) stelden vast dat de definities weliswaar op onderdelen 
verschillen, maar dat zij zich allen concentreren op 1) het realiseren van de verbinding tussen IT 
en de business en 2) de primaire verantwoordelijkheid van het topmanagement van een 
organisatie. Thiadens (2008) stelt vast dat in de definities vaak wordt gesproken over 
besluitvorming en verantwoordelijkheden over de ontwikkeling, het beheer en de exploitatie van 
ICT-voorzieningen binnen een organisatie. Hij verruimt de definitie zodat deze ook toepasbaar is in 
een keten van samenwerkende organisaties. 
 
In dit onderzoek wordt, voor ICT-governance, de definitie van Thiadens gehanteerd, omdat hierin 
als enige de organisatie overstijgende ICT-governance erkend en benoemd wordt. Daarnaast wordt 
een koppeling gelegd naar de business, wat ook goed past in het onderzoek gezien het aspect 
business/ICT-alignment. 
5.2 Invalshoeken van ICT-governance 
Zoals het aantal definities van ICT-governance al impliceert, bestaat er in de literatuur een veelheid 
aan perspectieven en invalshoeken. Op basis van drie van deze invalshoeken wordt een compleet 
en actueel beeld gegeven: 
 
• Drie dimensies van ICT-governance van Simonsson en Ekstedt (2006); 
• Structuren, Processen en Relationele mechanismen van De Haes en Van Grembergen 
(2004); 
• De Governance Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004). 
5.2.1 Drie dimensies van ICT-governance 
Simonsson en Ekstedt (2006) onderscheiden drie dimensies om het onderwerp en het concept ICT-
governance te verduidelijken. Hiermee zetten zij uiteen welke beslissingen waarover genomen 
moeten worden, hoe deze uitgevoerd en gecontroleerd moeten worden en wie de beslissingen 
neemt. Deze drie dimensies zijn domein, beslissingsfasen en scope. Ze zijn in samenhang 
uitgebeeld in figuur 9, met binnen elke dimensie een subdimensie. Simonsson en Ekstedt (2006) 
onderzochten ook welke prioriteit men in de praktijk toekent aan de verschillende subdimensies, in 
verhouding tot elkaar binnen een dimensie. Deze prioriteitsvolgorde is verwerkt in de navolgende 
uitleg van de (sub)dimensies. 
 
 
Figuur 9 De dimensionale weergave van  




De dimensie domein heeft betrekking op de gebieden waarover beslissingen genomen moeten 
worden. Het is opgebouwd uit vier categorieën: 
 
1. Doelen 
Dit bestaat uit de strategie gerelateerde beslissingen, ontwikkelingen en verfijning van IT-
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beleid en -richtlijnen en het vaststellen van prestatie-indicatoren. Voorbeelden hiervan zijn: 
richtlijnen voor het gebruik van IT-middelen, een IT-strategie die aansluit op de 
strategische richting van de gehele organisatie, een landkaart die beschrijft hoe de IT-
strategie gerealiseerd moet worden. 
2. Processen 
Deze betreffen de implementatie en het managen van ICT-processen en gerelateerde 
activiteiten en procedures, zoals bijvoorbeeld acquisitie en incident management. 
3. Mensen 
Dit zijn de relationele architecturen binnen de organisatie en de rollen en 
verantwoordelijkheden van de verschillende belangenpartijen, zoals bijvoorbeeld het 
vaststellen van wie wat doet binnen IT. 
4. Technologie 




Hiermee worden de verschillende stadia bedoeld die doorlopen (moeten) worden om tot een 
beslissing te komen. Bij deze dimensie gaat het over de relatie tussen de ‘real-world’ IT en de 
modellen die gebruikt worden voor de besluitvorming. Voordat beslissingen genomen kunnen 
worden moet duidelijk zijn hoe de besluitvorming loopt. Het model waarlangs beslissingen 
genomen moeten worden kent drie stappen: 
 
1. Begripsvorming  
Dit betreft het vormen van inzicht over de relevante gebieden aangaande de beslissing. 
Hierover wordt informatie verzameld, deze wordt gebruik voor het opstellen van een model 
waarin onder andere doelen en argumenten voor de beslissing zijn vermeld. Dit hoeft geen 
geformaliseerd model te zijn, maar kan ook alleen in het hoofd van een 
beslissingsverantwoordelijke bestaan.  
2. Beslissen 
Zodra dit model is bepaald, kan de beslissing worden genomen, in lijn met geldende IT-
beleids- en richtlijnen, tijdig en door de juiste personen. Ook wordt, indien nodig, een 
planning gemaakt voor het besluitvormingstraject (bijvoorbeeld via een stuurgroep). 
3. Bewaken 
Het opstellen en implementeren van prestatie-indicatoren, zodat de prestaties afgezet 
kunnen worden tegen de verwachte voordelen uit het model. 
 
De scope 
Hierbij gaat het om de verschillende vormen van impact van de beslissing. Er bestaat een lange- 
en korte termijn effect voor beslissingen, en een relatie tussen de tijdslijn van de beslissing en het 
niveau waarop de beslissing genomen is. Het topmanagement maakt lange termijn plannen en 
bepaalt strategische doelen, terwijl het middenmanagement doorgaans alleen geautoriseerd is voor 
beslissingen op korte termijn. Daarnaast vereisen strategische belangrijke beslissingen meer 
voorbereidingstijd dan tactische beslissingen. Bij de scope dimensie wordt onderscheid gemaakt 
tussen de verschillende niveaus van besluitvorming: 
 
1. Strategische beslissingen 
Hierbij gaat het om lange termijn beslissingen die genomen worden door het 
topmanagement. Strategische beslissingen zoals: moet er gebruik gemaakt worden van 
sourcing en zo ja, op welke wijze? 
2. Tactische beslissingen 
Dit zijn korte termijn beslissingen zoals bijvoorbeeld de bemensing van projecten, het 
vaststellen van een releaseplan voor het applicatielandschap, etc. 
5.2.2 Structuren, Processen en Relationele mechanismen 
De Haes en Van Grembergen (2004) stellen dat IT-governance geïmplementeerd kan worden door 
een mix van uiteenlopende structuren, processen en relationele mechanismen. Zij stellen dat men 
rekening moet houden met soms conflicterende interne en externe factoren bij het ontwerpen van 
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IT-governance. Het vaststellen van de juiste combinatie van mechanismen is een complexe 
aangelegenheid, waarbij aangetekend moet worden dat een goed werkende oplossing voor de ene 
organisatie niet per definitie werkt bij een willekeurige andere organisatie.  
 
In figuur 10 wordt de onderlinge samenhang van de IT-governance structuren, processen en 
relationele mechanismen weergegeven. De structuren betreffen het inrichten van 
verantwoordelijke functies zoals IT-leidinggevenden en diverse IT-commissies. Processen verwijzen 
naar de strategische besluitvorming en de bewaking hiervan. De relationele mechanismen zijn 
onder andere de gezamenlijke business/IT participatie, strategische dialogen, kennisuitwisseling en 
de juiste communicatie. 
 
 
Figuur 10 IT-governance mechanismen volgens 
De Haes en Van Grembergen (2004) 
 
In hun onderzoek in 2008 stelden De Haes en Van Grembergen vast dat er een minimale inrichting 
van zeven IT-governance mechanismen benodigd is, deze zijn hoogst effectief en relatief 
gemakkelijk te implementeren. Dit zijn: een IT-stuurgroep, portfolio management, IT budget 
bewaking en rapportage, IT-leiderschap, rapportage van de CIO aan de CEO of COO, IT project 
stuurgroep en project governance/management methoden. Daarnaast bleek dat het gemakkelijker 
is IT-governance structuren te implementeren dan IT-governance processen. Relationele 
mechanismen zijn met name van belang in het beginstadium van een IT-governance implementatie 
en worden minder belangrijk naarmate het IT-governance framework ingebed raakt in de dagelijks 
uitgevoerde taken. 
5.2.3 De Governance Arrangements Matrix 
Volgens Weill en Ross (2004) zijn de volgende drie vragen van belang bij het realiseren van 
effectieve IT-governance: 
 
1. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief gebruik en 
management van IT? 
2. Wie moet deze beslissingen nemen? 
3. Hoe moeten deze beslissingen genomen worden en op welke wijze worden zij bewaakt? 
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Weill en Ross gebruiken de Governance Arrangements Matrix (zie figuur 11) om de eerste twee 
vragen te beantwoorden: welke beslissingen moeten worden genomen en wie neemt deze? Op de 
horizontale as staan de vijf typen IT-beslissingen: 
1. IT-principes; hoog niveau beslissingen over de strategische rol van IT in de business. 
Voorbeelden hiervan zijn time-to-market van nieuwe ontwikkelingen, het werken met een 
business case en de omgang met sourcing. 
2. IT-architectuur; een geïntegreerde set van technische keuzen voor de (IT) organisatie die 
richtinggevend zijn om in de business behoeften te voorzien. Voorbeelden zijn de 
organisatie van de ICT-voorzieningen en integratie- en standaardisatiekeuzen. 
3. IT-infrastructuur; centraal gecoördineerde, gedeelde IT-services die het fundament vormen 
voor de IT-producten en -diensten van een organisatie. Voorbeelden zijn voorzieningen 
voor opslag, transport en verwerking. 
4. Bedrijfsapplicatie behoeften; de specificatie van de eisen en wensen van de organisatie ten 
behoeve van aan te kopen, nieuw te ontwikkelen of te beheren applicaties. 
5. IT-investeringen en prioritering; beslissingen die betrekking hebben op investeringen van 
IT-middelen (waar wordt in geïnvesteerd en hoeveel)? 
 
 
Figuur 11 Governance Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004) 
 
Deze vijf beslisgebieden zijn onderling gekoppeld aan elkaar; voor een effectieve IT-governance is 
onderlinge afstemming dus noodzakelijk. Als voorbeeld noemen Weill en Ross dat de IT-principes 
de architectuur bepalen, welke leidt tot de infrastructuur. De infrastructurele mogelijkheden zijn 
een voorwaarde om applicaties te ontwikkelen, gebaseerd op de eisen en wensen van de business. 
IT-investeringen worden bepaald door de principes, de architectuur, de infrastructuur en de 
applicatiebehoeften.  
 
Eén of meer personen zijn verantwoordelijk voor deze beslissingen. Vaak zijn er echter meerdere 
groepen en/of personen betrokken bij het leveren van input voor het nemen van de beslissingen. 
Weill en Ross maken dan ook onderscheid tussen het leveren van input voor een beslissing en het 
nemen van de beslissing zelf, waarbij het laatste uiteraard van groter belang is en daarom hier 
benadrukt wordt. Op de verticale as in figuur 11 worden de zes archetypes genoemd die Weill en 
Ross onderscheiden als zijnde de personen die de verantwoordelijkheid voor en de besluitvorming 
over ICT hebben: 
 
1. Business monarchie; een topmanager of het algemeen management, soms inclusief een 
CIO; 
2. IT-monarchie; individuele IT-specialisten, eventueel in groepsverband of IT-managers; 
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3. Federaal; een combinatie van het centrale management van een organisatie en de 
business unit managers, met of zonder afvaardiging van IT; 
4. IT-duopolie; bestaat uit twee partijen: een afvaardiging van de IT-organisatie en één 
andere afvaardiging van de business (e.g. topmanagement of businessunit management); 
5. Feodaal; businessunit managers of proceseigenaren nemen zelf en onafhankelijk 
beslissingen, op basis van hun eigen eisen en wensen; 
6. Anarchie; elke individu of groep neemt zelf beslissingen. 
 
Als antwoord op de derde vraag (hoe worden beslissingen genomen en bewaakt?) stelden Weill en 




Hieronder vallen onder andere de stuurgroepen en relatiemanagers die zorgen voor de 
afstemming tussen business en ICT. Voor de verschillende archetypen dient bekeken te 
worden welke besluitvormingsstructuren het best toe te passen zijn. 
2. Afstemmingsprocessen 
Hieronder wordt verstaan de acties die nodig zijn om de organisatie te betrekken bij het 
gebruik en het managen van de IT-middelen. Voorbeelden zijn het werken met 
serviceovereenkomsten en business cases en het doorbelasten van kosten voor ICT. 
3. Communicatie 
Communicatie mechanismen zijn bedoeld om draagvlak te creëren voor IT-governance 
beslissingen en processen die gerelateerd zijn aan wenselijk gedrag binnen de organisatie. 
Voorbeelden hiervan zijn sancties voor het niet opvolgen van ICT-richtlijnen en het 
aanstellen van een CIO met mandaat. 
 
Om te komen tot een effectieve IT-governance stellen Weill en Ross (2005) de volgende stappen 
voor: 
 
1. Identificeer de organisatorische behoeften voor synergie en autonomie; het is van belang 
een realistische afweging te maken tussen de voor- en nadelen van synergie inspanningen, 
zoals standaard platformen en gestandaardiseerde werkprocessen. De gemaakte keuzes 
hierin dienen breed gecommuniceerd te worden om grenzen aan te geven. 
2. Stel de rol van de organisatiestructuur vast; het ontwerpen van de governance begint bij 
het ontwerpen van de organisatiestructuur. De organisatie moet stabiel zijn en niet keer op 
keer worden aangepast aan de organisatorische doelstellingen. 
3. Identificeer wenselijk IT-gerelateerd gedrag dat buiten de scope van de 
organisatiestructuur valt; de juiste governance mechanismen kunnen het gewenste gedrag 
afdwingen, zonder dat daar organisatorische wijzigingen voor noodzakelijk zijn. 
4. Maak een ontwerp IT-governance, passend op één pagina. 
5.3 Het belang van ICT-governance 
In het voorgaande is uitgewerkt hoe er in de literatuur aangekeken wordt tegen IT-governance. 
Hierbij is echter nog niet aan de orde gekomen welke voordelen organisaties kunnen halen uit het 
goed inrichten van IT-governance. Volgens Weill en Ross (2004) zijn er vele redenen waarom IT-
governance te belangrijk is om aan het toeval over te laten. Ook Dahlberg en Kivijärvi (2006) en 
het IT-governance Institute (2004) geven aan dat er meerdere redenen zijn om voldoende 
aandacht te besteden aan IT-governance in organisaties.  
 
De belangrijkste reden is dat betere IT-governance leidt tot betere bedrijfsresultaten. In hun studie 
onder 300 organisaties stelden Weill en Ross (2004) vast dat bedrijven met een effectieve IT-
governance 20% meer winst maken dan andere, gelijksoortige bedrijven. Een tweede reden is dat 
organisaties de waarde van IT voor de business willen kunnen meten. IT is immers, afhankelijk van 
het type organisatie in meer of mindere mate, een forse uitgavenpost binnen een organisatie. Ten 
derde is het van belang dat de inzet en het rendement van IT optimaal is afgestemd op de korte 
en lange termijn doelen van de organisatie. Daarnaast moeten ook steeds nieuwe, technologische 
ontwikkelingen geëvalueerd en waar nodig ingepast kunnen worden. Een laatste reden is dat de 
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span of control van het topmanagement relatief beperkt is. Zij kan niet betrokken zijn bij alle IT-
gerelateerde investeringsverzoeken en beslissingen. Een heldere, goed werkende IT-governance in 
een organisatie zorgt ervoor dat bepaalde beslissingen op een lager niveau in de organisatie 
genomen kunnen worden, consistent zijn en in lijn met het uitgezette beleid. 
5.4 Het meten van ICT-governance 
Als IT-governance van groot belang is voor een organisatie, dan is het noodzakelijk vast te kunnen 
stellen wat het volwassenheidsniveau hiervan is. Alleen dan kan vastgesteld worden of er 
verbeteringen nodig zijn en zo ja, welke. Larsen, Pedersen en Andersen (2006) onderzochten 17 
IT-governance instrumenten. Van elk instrument geven zij een korte beschrijving en beoordelen en 
classificeren deze (figuur 12).  
 
 
Figuur 12 Classificatie van IT-governance tools (Larsen et al. 2006) 
 
Volgend op de gebruikte definitie van IT-governance binnen dit onderzoek4, is een essentieel 
criterium voor een te gebruiken instrument dat het de besluitvormingsprocessen kan beoordelen. 
Daarnaast moet het instrument in staat zijn organisatiebrede informatiesystemen te beoordelen. 
Dit beperkt het aantal mogelijke instrumenten tot vier, genoemd uiterst rechtsboven in figuur 12. 
Van deze vier, zo geven Larsen et al. (2006) aan, geeft de IT Governance Checklist een 
onvolwaardige analyse, en is het IT Governance Assessment Process Model vergelijkbaar met de IT 
Governance Assessment, alleen is de eerste niet publiekelijk beschikbaar. Van de twee dan 
overblijvende instrumenten, de IT Governance Assessment en de IT Governance Review, beide van 
Weill en Ross (2004), is de laatste meer een framework voor het ontwerpen van een IT-
governance voor een organisatie, terwijl de IT Governance Assessment juist een instrument is om 
de governance performance, en dus de volwassenheid, te meten. 
5.4.1 De IT Governance Assessment van Weill en Ross 
Weill en Ross ontwikkelden een instrument om de volwassenheid van IT-governance te meten. 
Hierbij onderkennen ze vijf meetfactoren: (1) organisatorische context (strategie, omvang, etc.),  
(2) governance maatregelen (zoals mechanismen en processen), (3) governance bewustzijn, (4) 
governance performance (de effectiviteit van de inzet van IT) en (5) financiële performance 
(omzet, winstmarges, etc.). Naast deze uitgebreide assessment ontwikkelden Weill en Ross ook 
                                               
4 Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie of in een geheel van 
organisaties zoals een keten of community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren 
(Thiadens, 2008). 
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een quick assessment, waarmee alleen het onderdeel governance performance wordt gemeten. 
Hierbij wordt gekeken naar de volgende meetpunten: 
 
1. De kosteneffectiviteit van de inzet van ICT; 
2. De effectieve inzet van ICT voor het toevoegen van business waarde; 
3. De effectieve inzet van ICT t.b.v. groei; 
4. De effectieve inzet van ICT t.b.v. de flexibiliteit van de business. 
 
Op deze manier kan op relatief eenvoudige wijze de governance performance gemeten worden 
(Simonsson & Johnson, 2008).  
 
Simonsson en Johnson (2008) maken onderscheid tussen interne en externe governance 
performance. Interne governance performance betreft de interne activiteiten, documenten, 
processen, metrieken en verantwoordelijkheden van de IT-organisatie. Echter het existentiële van 
IT in een organisatie is uiteraard het zo optimaal mogelijk ondersteunen van de business. De mate 
waarin IT hierin slaagt wordt de externe governance performance genoemd. Simonsson en 
Johnson (2008) stelden een assessment op om deze externe performance te meten. Zij 
combineerden hiervoor de relevante IT-goals van COBIT en de vragenlijst van Weill en Ross 
(2004). Deze vragenlijst is opgenomen als bijlage 4. 
5.5 De relatie tussen business/ICT-alignment en ICT-governance 
Diverse bronnen geven aan dat effectieve IT-governance een voorwaarde is voor een optimale 
business/ICT-alignment  (Weill & Ross, 2005; IT Governance Institute, 2004). De Haes en Van 
Grembergen (2008) deden onderzoek naar de relatie tussen IT-governance en business/ICT-
alignment. Zij stelden vast dat er een wisselwerking bestaat tussen de twee, aangezien het 
ingerichte IT-governance model ook moet kunnen voorzien in het ondersteunen en uitbreiden van 
de strategische organisatiedoelstellingen. Verder bleken organisaties met een relatief hoog IT-
governance volwassenheidsniveau een betere business/ICT-alignment te hebben dan lager 
scorende organisaties.  
 
Organisaties met veel IT-governance maatregelen maar een lage volwassenheidsscore, hadden een 
lage business/ICT-alignment. Hieruit blijkt dat alleen het inrichten van IT-governance niet 
voldoende is om een optimale business/ICT-alignment te behalen; de governance maatregelen 
moeten ook voldoende volwassen zijn.   
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6. Ketenautomatisering 
Vraagstukken op het gebied van ICT-alignment, sturing en organisatie van ICT-voorzieningen 
gelden net zo goed voor ketens als voor enkelvoudige organisaties (Thiadens, 2008). De inzet van 
ICT-voorzieningen kan er immers voor zorgen dat de ketensamenwerking zo optimaal mogelijk 
verloopt. In deze paragraaf wordt daarom ingegaan op enkele deelvragen die betrekking hebben 
op ketens. Eerst wordt een definitie van een keten of ketensamenwerking vastgesteld, vervolgens 
wordt er bekeken of er verschillende typen keten bestaan en wat de eventuele eigenschappen 
daarvan zijn. 
6.1 Definitie en kenmerken van ketens 
Grijpink en Duivenboden hebben veel onderzoek gedaan naar en gepubliceerd over 




Grijpink (2004) Een tijdelijke samenwerking tussen een groot aantal zelfstandige 
organisaties, gericht op het samen oplossen van een dominant 
ketenprobleem. 
Van Duivenboden, van 
Twist, & Veldhuizen 
(2000) 
Een netwerk van autonome organisaties die in onderlinge samenhang de 
voortbrenging van een product of dienst tot stand brengen. 
Tabel 5 Definities van keten 
 
Op basis van zijn onderzoek in de literatuur over ketens onderscheidt Teunissen (2006) de 
volgende kenmerken bij ketens: 
 
• Er bestaat een samenwerkingsverband tussen organisaties; 
• Er is sprake van verbonden en afgestemde processen; 
• Er wordt een product of dienst geleverd; 
• Er is sprake van een eindafnemer. 
6.2 Keteninformatisering 
Grijpink (2006) geeft aan dat er in de praktijk op hoofdlijnen twee soorten ketens te onderscheiden 
zijn. In het eerste geval bestaat er binnen de keten een organisatie die de macht heeft om aan de 
andere partijen in de keten eisen te stellen, in het tweede geval is er juist geen zogenaamd 
overkoepelend gezag.  
 
Het al of niet aanwezig zijn van overkoepelend gezag binnen een keten heeft verstrekkende 
gevolgen. Zo is bij een ketensamenwerking zonder overkoepelend gezag de besluitvorming 
irrationeel, kan men alleen afspraken maken op basis van vrijwilligheid en kan ketenautomatisering 
vanwege de complexiteit alleen gefaseerd ingevoerd worden. Indien er binnen de keten echter een 
dominante partij aanwezig is, kunnen afspraken afgedwongen worden en dienen de interne ICT-
voorzieningen te worden aangepast aan de eisen van de ketensamenwerking. Het ligt voor de 
hand dat de diversiteit van ketensamenwerking ook gevolgen heeft voor de aspecten business/ICT-
alignment en ICT-governance.  
 
Grijpink (2006) stelt dat maatschappelijke ketens zoals de strafrechtketen vaak tijdelijke 
samenwerkingsverbanden zijn om een dominant ketenprobleem op te lossen. Een dominant 
ketenprobleem is een probleem dat de hele keten in opspraak brengt en dat door geen van de 
ketenpartners in zijn eentje kan worden opgelost. Organisaties zijn dus op elkaar aangewezen om 
het probleem op te lossen, maar geen van hen heeft het gezag om afspraken of standaarden op te 
leggen of af te dwingen.  
 
Grijpink (2006) geeft in zijn leerstuk keteninformatisering een wijze om de complexe 
informatisering (uitwisseling van gegevens tussen organisaties) tot stand te brengen. 
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Keteninformatisering bestaat uit drie delen: (1) een ketenvisie, (2) een toetsingskader, (3) een 
sturingskader. De ketenvisie biedt een referentiekader voor het analyseren van ketenvraagstukken. 
Het toetsingskader is erop gericht in de ketens “de goede dingen te doen” en kansloze 
keteninformatiesystemen en ketenprojecten als zodanig snel te ontmaskeren. Het sturingskader 
helpt “de dingen goed te doen”, door suggesties te geven voor effectieve keteninterventies. 
 
Aangezien alleen de ketenvisie voor dit onderzoek relevant is, wordt dit onderdeel van de 
keteninformatisering hierna verder kort toegelicht. 
6.2.1 Ketenvisie 
De ketenvisie biedt een aantal handvatten om grip te krijgen op het complexe fenomeen van het 
tot stand brengen van informatie-infrastructuren voor grootschalige informatie-uitwisseling en 
ketensamenwerking. Het bestaat uit de volgende drie hoofdpunten. 
 
1. Irrationaliteit 
Door gebrek aan overkoepelend gezag in ketens is het verloop van ketenprocessen moeilijk te 
voorspellen of te sturen. De besluitvorming hierbij is onoverzichtelijk en vaak irrationeel.  
 
2. Dominant ketenprobleem 
Bij gebrek aan formele hiërarchie is een dominant ketenprobleem de ‘baas’ in de keten, zijnde de 
reden waarom een keten als tijdelijk samenwerkingsverband wordt gezien. Tijdelijk, want zolang 
het probleem bestaat kan het de participerende partijen in de keten in opspraak brengen bij slecht 
functioneren van de keten. Toch moet het probleem steeds weer opgelost worden, wat een 
structurele samenwerking van de partijen vraagt. Als een dominant ketenprobleem verschuift, 
hergroepeert de keten zich rond het nieuwe probleem. 
 
3. Ketenniveau 
Er wordt onderscheid gemaakt tussen twee niveau´s in de keten (1) het grondvlak, (2) het 
ketenniveau (zie figuur 1). 
 
 
Figuur 13 De twee niveaus van keteninformatisering 
 
Met grondvlak wordt bedoeld het niveau waarop de partijen met elkaar samenwerken en waarop 
de bronsystemen zich bevinden. Op keten-niveau bevinden zich eventuele aan die bronsystemen 
gekoppelde informatiesystemen, die gemeenschappelijk worden beheerd. Dat wil zeggen, 
onafhankelijk van de partijen, hun belangen en bronregisters. 
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7. Analysemodel voor emprisch onderzoek 
In het voorgaande hoofdstuk is antwoord gegeven op de theoretische deelvragen, die 
voortgekomen zijn uit de theoretische hoofdvraag. Op basis van deze antwoorden wordt in dit 
hoofdstuk het analysemodel geconstrueerd dat gebruikt is om het empirisch onderzoek uit te 
voeren. 
7.1 Normen uit de theorie 
De centrale vraag die dit onderzoek beoogt te beantwoorden luidt: 
 
Hoe kunnen de aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance geanalyseerd 
worden bij ketenautomatisering? 
 
Uit de antwoorden van de theoretische deelvragen is gebleken dat voor elk van de aspecten 
aandachtspunten of criteria te benoemen zijn die gebruikt kunnen worden om een 
automatiseringsoplossing in een keten van samenwerkende organisaties te analyseren. 
 
Volgens de definitie van een organisatie volgens Porter (1980) mogen we een ketensamenwerking 
een organisatie noemen: 
 
A structured configuration (system) of causally related functions that are brought together to 
enable the operations of the firm, thereby striving to maximizing its value. 
 
Dit biedt de mogelijkheid om theorieën van o.a. Luftman en Weill en Ross, die betrekking hebben 
op enkelvoudige organisaties, ook toe te passen op een ketensamenwerking. 
7.1.1 De ketensamenwerking 
Om vast te stellen waarom organisaties in de strafrecht- of veiligheidsketen met elkaar 
samenwerken zijn interviewvragen geformuleerd die gebaseerd zijn op de theorie van Grijpink 
(2006) (zie paragraaf 6.2). Onderzocht wordt onder andere of de samenwerking gericht is op een 
dominant ketenprobleem en of er binnen de keten een partij is met het overkoepelend gezag. 
7.1.2 ICT-beheer 
Bij het ICT-beheer van het keteninformatiesysteem en/of de informatiesystemen van het 
ketengrondvlak (Grijpink, 2006) is het van belang zicht te krijgen op de te beheren objecten 
(Thiadens, 2001) en de processen die hiertoe uitgevoerd worden. Deze vragen in het interview zijn 
onder andere gebaseerd op de ICT-beheer theorieën van Thiadens (2001) en Looijen (1997) (zie 
paragraaf 3.4). Voor het aspect ICT-beheer wordt gebruik gemaakt van het drievoudig 
beheermodel van Looijen. Met dit model kan worden vastgesteld op welke wijze het beheer van de 
ICT-voorzieningen is georganiseerd. 
7.1.3 Business/ICT-alignment 
De interviewvragen voor het aspect business/ICT-alignment zijn gebaseerd op het Alignment 
Maturity Model van Luftman (2000). Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat dit model 
gevalideerd is (Luftman, 2003; Luftman, Kempaiah, Dorociak & Rigoni, 2008), daarnaast is het een 
van de meest gerefereerde volwassenheidsmodellen waarmee het niveau van alignment gemeten 
kan worden (zie paragraaf 4.6.1). Het model is echter niet geschikt om 1-op-1 te gebruiken voor 
keteninformatiesystemen. Met dit model wordt voor de volgende zes factoren vastgesteld in 
hoeverre de te onderzoeken keteninformatiesystemen aansluiten op de eisen en de wensen van de 
ketenpartners: uitwisseling, partnerschap, waarde, IT-governance, scope en architectuur en kennis 
en vaardigheden. 
7.1.4 ICT-governance 
Tenslotte zal, voor het aspect ICT-governance, gebruik gemaakt worden van de Governance 
Arrangement Matrix van Weill en Ross (zie paragraaf 5.2.3). Met deze methode kan worden 
Master Business Process Management and IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 45 - 
vastgesteld wie waarover beslist als het gaat om de inzet van ICT-middelen en op welke wijze dat 
gebeurt. Volgens Weill en Ross (2004) zijn de volgende drie vragen van belang bij het realiseren 
van effectieve IT-governance: 
 
1. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief gebruik en 
management van IT? 
2. Wie moet deze beslissingen nemen? 
3. Hoe moeten deze beslissingen genomen worden en op welke wijze worden zij bewaakt? 
7.2 Uitwerking 




Figuur 14 Het referentiemodel voor analyse van ketenautomatisering 
 
Uit dit referentiemodel en de aandachtspunten en criteria in de vorige paragrafen is een 
interviewmodel samengesteld (zie bijlage 2). Tezamen vormen het referentie- en interviewmodel 
het analysemodel (de onderzoeksoptiek) dat in het empirisch onderzoek gebruikt is. 
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8. Aanpak praktijkonderzoek 
Dit hoofdstuk beschrijft hoe het onderzoek is uitgevoerd met als doel een adequaat antwoord te 
krijgen op de vraagstelling. Verschuren en Doorewaard (2002) noemen dit het technisch 
onderzoeksontwerp. Het bestaat uit de onderzoeksstrategie, de te onderzoeken cases, de bronnen 
en de ontsluitingswijze, de kwaliteit van de gegevens en de wijze van analyseren. 
8.1 Onderzoeksstrategie 
Het onderzoek is uitgevoerd middels een casestudy, omdat deze onderzoeksstrategie het meest 
geschikt is voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. Saunders, Lewis & Thornhill (2009) 
geven aan dat een casestudy gebruikt kan worden voor verkennende en verklarende onderzoeken, 
omdat dit geschikt is voor het geven van antwoorden op de vragen “waarom?”, “wat?” en “hoe?”. 
Daarnaast is het, gezien de complexiteit en de samenhang van de te onderzoeken aspecten, van 
belang om een goed begrip te krijgen van de context van het onderzoeksobject en de processen 
die worden doorlopen. Ook hiervoor is de casestudy bij uitstek geschikt.  
 
Van der Aa en Konijn (2001) onderkennen de volgende redenen voor ketensamenwerking in de 
publieke sector: 
 
1. Net als in het bedrijfsleven kunnen er efficiency- en prestatievoordelen gerealiseerd worden. 
2. De samenleving kan haar doelen beter bereiken doordat organisaties worden ingericht op een 
overstijgend, maatschappelijk ketendoel. Grijpink (2006) noemt dit een dominant 
ketenprobleem. 
3. Ketens bieden de mogelijkheid om (publieke en private) activiteiten te verbinden in een 
samenhangend proces. 
 
Omwille van toepasbaarheid in de veiligheidsketen en haalbaarheid voor wat betreft de 
beschikbare tijd voor het onderzoek, zijn er alleen voor het tweede motief twee cases 
geselecteerd. Beide zijn gebaseerd op een dominant ketenprobleem en worden vanuit deze optiek 
op de aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment, ICT-governance geanalyseerd. Op deze wijze 
is er naar twee verschillende dominante ketenproblemen binnen de veiligheidsketen gekeken, 
beide in de vorm van een hiervoor ontwikkeld keteninformatiesysteem. 
 
Er is dus sprake van een meervoudige (twee) casestudy, waarbij de cases geselecteerd zijn door de 
onderzoeker. Verschuren en Doorewaard (2002) spreken in dit geval van een strategische 
steekproef, Saunders et al. (2009) van een niet-stochastische, doelgerichte en heterogene 
steekproef. De steekproef is doelgericht omdat de cases door de onderzoeker geselecteerd zijn, in 
de verwachting dat deze de onderzoeksvragen het beste kunnen beantwoorden. De steekproef is 
heterogeen omdat er over twee cases gegevens verzameld worden. De cases zijn geselecteerd op  
hoofdthema’s, in de verwachting dat dit waardevolle gegevens oplevert. De hoofdthema’s in dit 
onderzoek zijn: keteninformatiesysteem, ICT-beheer, business/ICT-alignment en IT-governance. 
8.2 De cases 
In deze paragraaf worden de te onderzoeken cases kort beschreven. 
8.2.1 Case 1: Jeugd Casusoverleg - Support 
In het Justitieel Casus Overleg komen vertegenwoordigers van de deelnemende organisaties 
periodiek bij elkaar onder leiding van een Officier van Justitie. Vaste deelnemers aan het overleg 
zijn de politie, het Openbaar Ministerie en de Raad voor de Kinderbescherming. Aan het overleg 
kunnen ook andere instanties deelnemen, zoals HALT, de (jeugd)reclassering of de 
leerplichtambtenaar. Het doel is de wachttijd voor hulpverlening of straf aan de betreffende jongere 
te verkorten. In het casusoverlegondersteunend systeem Jeugd Casusoverleg – Support (JCO-S) 
worden de gegevens van de partijen over de jongere en de interventies opgeslagen zodat een 
beeld ontstaat van de participatie die partijen bij de jeugdige hebben (en in het verleden hebben 
gehad). Op deze wijze kan een passende reactie op een strafbaar feit door de partijen worden 
bepaald. 
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Het JCO-jeugd heeft tot doel het realiseren van een kwalitatieve verbetering van de 
afdoeningsbeslissing. Hiertoe brengen de voornaamste ketenpartners hun informatie over de 
jongere bijeen, op grond waarvan de officier een afdoeningsbeslissing kan nemen. Daarnaast heeft 
het Justieel Casus Overleg -jeugd tot doel het verkorten van de doorlooptijden (in het bijzonder in 
het traject politie-OM) en het bewaken van dit proces. Hierbij speelt gegevensuitwisseling, daarin 
ondersteund door het systeem JCO-S, een grote rol. 
8.2.2 Case 2: Basisvoorziening Vreemdelingen 
De BVV is zo’n 10 jaar geleden ontwikkeld als opvolger van het destijds gebruikte 
informatiesysteem voor de uitwisseling van gegevens over vreemdelingen, het CRV (Centraal 
Register Vreemdelingen). Als gevolg van maatschappelijke ontwikkelingen ontstond er bij steeds 
meer organisaties behoefte aan actuele en centraal geregistreerde gegevens over vreemdelingen. 
De juiste informatie op het juiste moment ging een steeds grotere rol spelen in de gehele 
vreemdelingenketen.  
 
Op het hoogste niveau is het doel van de BVV het ondersteunen van de ketenpartners bij het 
uitvoeren van de vreemdelingenwet. Elke ketenpartner levert hierin een eigen bijdrage en gebruikt 
de BVV voor de ondersteuning van de eigen (primaire)processen. De BVV voorziet daarmee alle 
overheidsorganisaties in de vreemdelingenketen van relevante informatie over de vreemdeling. 
 
Deze ketensamenwerking is ontstaan vanuit de behoefte om drie kernproblemen op te lossen: 
 
• Eenduidige en unieke identificatie van een vreemdeling. 
• Delen en uitwisselen van informatie over vreemdelingen. 
• Het voorzien in managementinformatie op dit beleidsgebied. 
 
Deze eerste twee worden binnen de keten beschouwd als dominante ketenproblemen volgens de 
definitie van Grijpink (2006). 
8.3 Bronnen en wijze van ontsluiting 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden is gebruik gemaakt van meerdere bronnen, zowel 
primair als secundair. Op deze wijze is bronnentriangulatie gerealiseerd, waardoor de verzamelde 
informatie voldoende breedte en diepgang heeft (Verschuren & Doorewaard, 2002). 
8.3.1 Primaire gegevens 
De eerst gebruikte primaire gegevensbron is het literatuuronderzoek. Het literatuuronderzoek is 
hier gebruikt als kennisbron om de theoretische inzichten te vormen die geleid hebben tot het 
analysemodel en de te onderzoeken aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-
governance en de hiervoor te onderzoeken criteria. Tevens is de probleemstelling naar aanleiding 
van het literatuuronderzoek aangescherpt.  
 
Als tweede primaire gegevensbron is een aantal personen gebruikt. Verschuren en Doorewaard 
(2002) geven aan dat er twee redenen zijn om personen als bron van informatie te gebruiken: 
 
1. Zij kunnen een zeer grote diversiteit van informatie verschaffen. 
2. De informatie kan op relatief snelle wijze tot stand komen. 
 
De voor dit onderzoek benaderde personen kunnen worden gekwalificeerd als informanten 
(Verschuren & Doorewaard, 2002), aangezien zij gegevens kunnen verschaffen over door hem of 
haar gekende situaties, voorwerpen en processen. 
 
Als ontsluitingsmethode voor het verkrijgen van de primaire gegevens is ondervraging gebruikt in 
de vorm van interviews. Om een compleet beeld te krijgen van de drie aspecten zijn van een 
aantal informanten met verschillende rollen semi-gestructureerde interviews afgenomen (tabel 6). 
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Case Rol Organisatie 
JCO-S Teamcoördinator ketencoördinatie vts Politie Nederland 
JCO-S Landelijk Functioneel beheerder JCO-S Justitiële Informatiedienst 
JCO-S Senior projectleider JCO-S Ministerie van Veiligheid en Justitie 
BVV Landelijk Functioneel beheerder BVV vts Politie Nederland 
BVV Voorzitter Landelijke gebruikersraad BVV, 
Regisseur Keteninformatisering 
vreemdelingenketen 
Ministerie voor Immigratie en Asiel, 
Directie Migratiebeleid en Besturing 
vreemdelingenketen 
Tabel 6 Geïnterviewde rollen per case 
 
Voor deze methode is gekozen omdat het voor een belangrijk deel om een verkennend onderzoek 
gaat, en op deze wijze kan, waar nodig, dieper worden ingegaan op een gegeven antwoord of een 
omschreven situatie. Het gebruik van semi-gestructureerde (niet-gestandaardiseerde) interviews 
biedt de flexibiliteit om de complexiteit van het onderwerp te onderzoeken (Saunders et al., 2009). 
 
Het interview bestaat uit de volgende onderdelen: 
1. Een algemeen deel ten behoeve van het vaststellen van het profiel van de geïnterviewde en de 
organisatie. 
 
2. Vragen over de keten, zoals het doel van de samenwerking en betrokken partijen. 
 
3. Vragen over het beheer van het keteninformatiesysteem, zoals de ingezette ICT-middelen en 
beheerprocessen. 
 
4. Vragen over organisatie/ICT-alignment; in hoeverre komen de geleverde ICT-diensten 
tegemoet aan de eisen en wensen van de ketenpartijen. 
 
5. Vragen over IT-governance; op welke wijze vindt sturing en besluitvorming plaats ten behoeve 
van de ketensamenwerking. 
 
6. Vragen over de beoordeling van het model. 
 
Alle interviews zijn digitaal opgenomen, zodat latere verwerking van de antwoorden zo exact 
mogelijk is geweest. De uitwerkingen van de interviews zijn door de geïnterviewden geaccordeerd 
voordat deze gebruikt zijn voor verdere verwerking. In bijlage 2 is het interviewmodel opgenomen. 
Vanwege privacyredenen zijn de uitwerkingen van de interviews niet opgenomen, door de 
afstudeercommissie is geverifieerd dat een correcte verwerking van de interviews heeft 
plaatsgevonden. 
8.3.2 Secundaire gegevens 
Om een zo volledig en objectief mogelijk antwoord op de vragen te krijgen is er, naast de primaire 
gegevens, ook gebruik gemaakt van secundaire gegevens. Vanwege de aard van het onderzoek en 
de beschikbare tijd zijn de secundaire gegevens beperkt tot documentair materiaal. Naar 
aanleiding van de interviews is schriftelijke en elektronische informatie verzameld ter toetsing, 
aanvulling en verdieping van de verkregen informatie uit de primaire gegevens, de interviews. De 
hiervoor gebruikte ontsluitingsmethode is de inhoudsanalyse. 
8.4 Kwaliteit van gegevens 
De gekozen onderzoeksstrategie (meervoudige casestudy) leidt ertoe dat alleen een kwalitatieve 
analyse van de verzamelde gegevens mogelijk is. Dit geldt zowel voor de primaire als voor de 
secundaire gegevens. De onderzoeksstrategie, bronnen en ontsluitingsmethoden hebben gevolgen 
voor de betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid van (de resultaten van) het onderzoek. 
Deze worden hierna toegelicht. 
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8.4.1 Betrouwbaarheid 
Saunders et al. (2009) geven aan dat betrouwbaarheid te maken heeft met de mate waarin de 
binnen een onderzoek gebruikte gegevensverzamelingstechnieken en analyseprocedures tot 
consistente bevindingen leiden. Meer specifiek geven zij aan dat er, bij deze vorm van kwalitatief 
onderzoek waarbij gebruik gemaakt wordt van semi-gestructureerde interviews, door het gebrek 
aan standaardisatie bezorgdheid kan ontstaan over de betrouwbaarheid. Met betrekking tot 
kwalitatief onderzoek heeft betrouwbaarheid te maken met de vraag of verschillende onderzoekers 
dezelfde informatie zouden verkrijgen. Daarnaast kan het probleem van bias of vertekening 
optreden, in de vorm van de interviewerbias of in de vorm van de respondentbias.  
 
Om bovenstaande betrouwbaarheidsonzekerheden zoveel mogelijk weg te nemen zijn de 
interviews zorgvuldig voorbereid. Saunders et al. (2009) geven aan dat met een zorgvuldige 
voorbereiding de waarde van kwantitatief onderzoek op deze wijze (door middel van interviews) 
voldoende exactheid heeft. Ook geloofwaardigheid en het hebben van een vertrouwensband met 
de geïnterviewde zijn van belang voor een succesvol interview. De onderzoeker meent, vanwege 
zijn rol als software architect bij de vtsPN en de kennis en expertise die dit met zicht meebrengt, 
een voldoende geloofwaardige en een betrouwbare gesprekspartner te kunnen zijn voor te 
interviewen personen. Alle te interviewen personen zijn werkzaam bij overheidsorganisaties die 
een relatie hebben met de vtsPN. Daarnaast is  van alle interviews een audio-opname gemaakt om 
de betrouwbaarheid en de kwaliteit van de uitwerking van het interview te verhogen. Verder zijn 
de interviews schriftelijk uitgewerkt en is deze uitwerking geaccordeerd door de geïnterviewde. 
 
Om de secundaire gegevens zo betrouwbaar mogelijk te houden is alleen gebruik gemaakt van 
intern (niet publiekelijk beschikbaar) documentair materiaal, waarvan de organisatie en auteur 
verifieerbaar zijn. Aangezien het hier gaat om materiaal waarbij geen formele methodologie is 
gebruikt, is de werkelijke betrouwbaarheid hiervan moeilijk vast te stellen. 
8.4.2 Validiteit 
Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken te gaan 
(Saunders et al., 2009). De gekozen ontsluitingsmethode van de primaire gegevens (semi-
gestructureerde interviews) zorgt voor een hoge mate van validiteit van het onderzoek. Dit komt 
door de flexibele en responsieve interactie tussen de interviewer en respondent, waardoor 
onduidelijke meningen of situaties onmiddellijk nader onderzocht kunnen worden en onderwerpen 
vanuit verschillende perspectieven kunnen worden benaderd. Hierbij geldt de kanttekening dat 
voor dit onderzoek het management niveau van de respondent een belangrijke rol speelt. Achteraf 
is gebleken dat respondenten van een te laag management niveau zijn geselecteerd, waardoor de 
kwaliteit en daarmee validiteit van het onderzoek minder zijn dan wenselijk. 
 
Om de validiteit van de secundaire gegevens zo groot mogelijk te houden is alleen gebruik 
gemaakt van intern (niet publiekelijk beschikbaar) documentair materiaal, waarvan de organisatie 
en auteur verifieerbaar zijn. Aangezien het hier naar verwachting gaat om materiaal waarbij er 
geen formele methodologie is gebruikt, is de werkelijke validiteit hiervan moeilijk vast te stellen. 
8.4.3 Generaliseerbaarheid 
In het algemeen kunnen kwalitatieve onderzoeken waarbij gebruik gemaakt wordt van semi-
gestructureerde interviews niet gebruikt worden om generalisaties (ook wel externe validiteit 
genoemd) te maken over de gehele populatie, als deze gebaseerd zijn op een klein en niet-
representatief aantal cases (Saunders et al., 2009).  
 
Dat geldt ook voor deze meervoudige casestudy. Het doel van dit onderzoek is dan ook niet zozeer 
om de resultaten te kunnen generaliseren, maar om een theoretisch model te toetsen en 
aanbevelingen te doen voor de twee cases met betrekking tot de te onderzoeken aspecten. Als uit 
het onderzoek blijkt dat het theoretische model werkbaar is voor analyse op de aspecten, dan kan 
dit een basis zijn om te gebruiken in een eventueel vervolgonderzoek, wat dan meer gericht kan 
zijn op generalisatie. 
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8.5 Wijze van analyseren 
Zoals aangegeven zijn de resultaten van dit onderzoek kwalitatief van aard. Kwalitatieve gegevens 
zijn niet-numerieke gegevens die niet gekwantificeerd zijn, er bestaat geen standaard wijze waarop 
kwalitatieve gegevens geanalyseerd moeten worden (Saunders et al., 2009). 
 
De interviews zijn opgenomen op een recorder (digitale opname) zodat de resultaten op 
betrouwbare wijze vastgelegd zijn en achteraf geanalyseerd kunnen worden. Deze analyse heeft 
geleid tot conclusies over de keteninformatiesystemen van de cases en het model. 
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9. Bevindingen praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen weergegeven van het praktijkonderzoek, uitgevoerd zoals 
beschreven in het vorige hoofdstuk. Bij het weergeven van de bevindingen is uitdrukkelijk 
geprobeerd zo dicht mogelijk bij de weergave van het bronmateriaal te blijven, dat wil zeggen bij 
de goedgekeurde verslagen van de interviews en het secundaire documentatiemateriaal. De 
bevindingen zijn dus, zo goed als mogelijk, een feitelijke weergave, die op zichzelf nog geen 
oordeel of conclusie geven over de casus. De conclusies en aanbevelingen worden behandeld in 
het volgende hoofdstuk. 
 
De bevindingen van het praktijkonderzoek worden voor beide cases in de volgende paragrafen 
uitgewerkt op basis van de aspecten in het analysemodel: de ketensamenwerking, ICT-beheer, 
business/ICT-alignment en ICT-governance. Het onderdeel ‘oordeel over het analysemodel’ in het 
interviewmodel (zie bijlage 2) wordt in het volgende hoofdstuk behandeld, de antwoorden op deze 
interviewvragen zijn daar tezamen met de bevindingen en ervaringen van de onderzoeker verwerkt 
tot oordelen en conclusies. 
9.1 De ketensamenwerking 
In deze paragraaf wordt voor beide cases beschreven welke betrokken partijen er zijn, met welk 
doel zij samenwerken en hoe succesvol men deze samenwerking acht. Daarnaast is onderzocht op 
welke wijze het keteninformatiesysteem ondersteuning biedt bij de samenwerking en welke 
gegevens de ketenpartijen uitwisselen. 
 
Voordat de onderdelen van de ketensamenwerking meer in detail beschreven worden, geeft tabel 7  





Zeggenschap Geen formeel overkoepelend 
gezag. Samenwerking op basis 
van vrijwilligheid. 
Geen formeel overkoepelend 
gezag. Samenwerking op basis 
van vrijwilligheid. 




Tabel 7 Kwalificatie van de cases volgens de theorie van Grijpink (2006) 
9.1.1 Jeugd Casusoverleg - Support 
Op het hoogste niveau is het doel van deze ketensamenwerking het terugdringen van de recidive 
van jongeren, een belangrijke speerpunt in het terugdringen van jeugdcriminaliteit. Dit wordt 
onder meer vormgegeven door bij delicten betrokken jongeren intensief en effectief aan te pakken 
en te begeleiden. Daarvoor is goede samenwerking tussen de ketenpartijen noodzakelijk.  
 
Op jeugdgebied gebeurt dat onder andere via het overlegorgaan Justitieel Casusoverleg-jeugd 
(JCO-jeugd), dat per 1 mei 2003 is ingevoerd. In dit (locale) overleg worden individuele zaken 
besproken van jongeren tot 25 jaar die met de politie in aanraking zijn gekomen als verdachte, 
slachtoffer of getuige. Deze twee laatste categorieën worden opgenomen om risico’s te signaleren 
bij veelvuldig contact met de politie in relatie tot het dreigend afglijden naar de criminaliteit. 
Partijen kunnen het casusoverleg effectiever maken door elkaar inhoudelijk goed te informeren 
over de casuïstiek en met elkaar een goed ketenproces af te spreken. Welke informatie heeft welke 
ketenpartner wanneer nodig in het proces?  
 
Het keteninformatiesysteem Justitieel Casusoverleg-Support (JCO-S) faciliteert hierin; het is een 
ondersteunend informatiesysteem voor de ketenpartners die betrokken zijn bij het casusoverleg. 
 
JCO-S levert hiervoor de volgende ondersteuning: 
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• Een actueel en integraal beeld van de jongere over de gehele keten; dat wil zeggen het 
(grotendeels geautomatiseerd) samenbrengen van de informatie van alle ketenpartners 
over de jongere. 




De politiekorpsen, het Openbaar Ministerie en de Raad voor de Kinderbescherming zijn de 
‘inhoudelijke’ vaste ketenpartijen en daarmee belanghebbenden. Veel arrondissementen geven 
echter een meer uitgebreide invulling aan het casusoverleg. Zij komen bijvoorbeeld vaker bij elkaar 
dan de gebruikelijke eenmaal per twee weken, er nemen meer partijen deel aan het overleg of zij 
bespreken alle jongeren die bij de politie in het gebied bekend zijn. De partijen die extra 
deelnemen hebben altijd een rol in de strafafdoening of in de aanverwante hulpverlening, zoals 
Bureau Halt, de gemeente of Bureau Jeugdzorg. 
 
Het beheer van JCO-S wordt verzorgd door de Justitiële Informatiedienst. Daarnaast zijn de 
volgende ICT-leveranciers van de ketenpartijen betrokken in een ondersteunende rol: 
• de Voorziening tot samenwerking Politie Nederland verzorgt het beheer van de 
politiesystemen die informatie aanleveren aan JCO-S (BVH); 
• de ICTRO verzorgt het beheer van de OM systemen die informatie aanleveren aan JCO-S 
(COMPAS, GPS); 
• Accenture is verantwoordelijk voor het beheer van het systeem van de Raad voor de 
Kinderbescherming (KBPS). 
 
Uitwisseling van informatie 
Alle informatie die uitgewisseld wordt tussen de ketenpartners in het kader van het Justitieel 
Casusoverleg-jeugd loopt via JCO-S. De politie levert de relevante zaak- en persoonsgegevens, dit 
betreft alle informatie die in het proces verbaal van de minderjarige terechtkomt. Deze gegevens 
worden bij de politie vastgelegd in het systeem BVH. Vervolgens levert het OM alle relevante 
eerdere veroordelingen aan waarbij de jongere ooit betrokken is geweest, echter alleen als de zaak 
strafrechtelijk afgedaan gaat worden. Daarnaast levert de Raad voor de Kinderbescherming de 
relevante en bij hen bekende gegevens aan over de betreffende jongere. Daarbij gaat het minder 
om zaaksgegevens, maar meer om de gegevens rondom de persoon zelf, bijvoorbeeld 
ouder/voogd informatie. 
 
Er wordt vanuit elke ketenpartner dus verschillende informatie aangeleverd. Elke ketenpartner 
heeft derhalve een eigen ‘berichtenboek’, waarin de definitie van de uit te wisselen gegevens is 
opgenomen. De gegevens worden vanuit de bronsystemen aangeleverd door middel van 
bestanden. Vanuit de politie en Raad voor de Kinderbescherming worden dagelijks bestanden 
aangeleverd, vanuit het OM wekelijks.  
 
Wanneer er een casusoverleg is geweest worden de afspraken en aanpak m.b.t. de jongere 
handmatig vastgelegd in JCO-S. Er bestaat geen automatische gegevensoverdracht van JCO-S 
terug naar de bronsystemen van de ketenpartners. Wel worden, na afloop van het casusoverleg, 
de voor de betreffende ketenpartij relevante gegevens handmatig vastgelegd in hun eigen 
bronsysteem. 
 
De automatische gegevensuitwisseling is dus eenrichtingsverkeer, alleen van de bronsystemen van 
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Figuur 15 Logische weergave van JCO-S en de bronsystemen 
 
Mate van succes 
Alle geïnterviewden geven aan dat, vanuit hun perspectief, de ketensamenwerking en de 
implementatie hiervan via het systeem JCO-S succesvol genoemd kan worden. In alle regio’s is de 
samenwerking in het casusoverleg met ondersteuning van JCO-S tot stand gekomen. Daarmee is 
de samenwerking in ieder geval succesvol vanuit organisatorisch- en ICT-perspectief. Hoewel er 
algemeen erkend ook succes geboekt is op maatschappelijk gebied, dus waar het gaat om het 
aanpakken van het oorspronkelijke probleem, kan dat niet alleen of helemaal toegerekend worden 
aan JCO-S. Er zijn ook andere, parallelle ontwikkelingen geweest op het gebied van de aanpak van 
jeugdcriminaliteit. Ook is succes hier, gezien de problematiek, moeilijk meetbaar.  
 
Daarnaast kan gesteld worden dat dit type samenwerking, die partijen dwingt in een bepaalde 
structuur samen te werken en informatie te delen, goed werkt. Het vrijblijvende is eraf, de 
informatie die wel en niet noodzakelijk is wordt gestructureerd en gescheiden. Daarmee wordt het 
efficiënt en effectief gemaakt. 
 
Er is in dit geval een wettelijke taak (plicht) tot samenwerking, het OM is hiervoor in principe de 
dominante partij en is meestal ook de sturende factor bij de samenwerking. Door het inzetten van 
een landelijk systeem als JCO-S en door het OM in een dominante rol te plaatsen, wordt 
samenwerking in regio’s waar geen of geen optimale samenwerking bestond tussen ketenpartners 
(beter) georganiseerd. 
 
Ook om deze redenen is de samenwerking dus succesvol te noemen, niet alleen doordat de 
informatie-uitwisseling en –voorziening hiermee georganiseerd is, maar ook doordat organisaties 
dit aangrijpen om hun processen in aansluiting op de samenwerking te verbeteren. 
9.1.2 Basisvoorziening Vreemdelingen 
De BVV is zo’n 10 jaar geleden voortgekomen uit het destijds gebruikte informatiesysteem voor de 
uitwisseling van gegevens over vreemdelingen, het CRV (Centraal Register Vreemdelingen). Op dat 
moment werden alleen gegevens over vreemdelingen uitgewisseld tussen de politie en de 
(huidige) IND. Als gevolg van maatschappelijke ontwikkelingen ontstond er bij steeds meer 
organisaties behoefte aan actuele en centraal geregistreerde gegevens over vreemdelingen. De 
juiste informatie op het juiste moment ging een steeds grotere rol spelen in de gehele 
vreemdelingenketen. 
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Op het hoogste niveau is het doel van de BVV het ondersteunen van de ketenpartners bij het 
uitvoeren van de vreemdelingenwet. Elke ketenpartner levert hierin een eigen bijdrage en gebruikt 
de BVV voor de ondersteuning van de eigen (primaire)processen. De BVV voorziet daarmee alle 
overheidsorganisaties in de vreemdelingenketen van relevante informatie over de vreemdeling. Die 
informatie kan sterk uiteenlopen per ketenpartij. Van groot belang hierbij is ook dat men, door de 
inzet van de BVV, beschikt over de meest recente, juiste, eenduidige en zelfde informatie over 
vreemdelingen. BVV is voor al deze ketenpartijen de “single point of truth” voor wat betreft de 
informatie over vreemdelingen. 
 
Een tweede doel van de BVV is het verstrekken van informatie over de uitvoering van de 
vreemdelingenwet. Deze informatie betreft bijvoorbeeld de doorlooptijd van asielaanvragen, het 
aantal aanvragen, statussen van aanvragen, etc. Zo wordt bijvoorbeeld een halfjaarlijkse 
rapportage voor de 2e kamer samengesteld5 door de Directie Migratiebeleid en Besturing 
vreemdelingenketen (DMB) van het Ministerie voor Immigratie en Asiel. Veel informatie in dit 
rapport is gebaseerd op gegevens uit de BVV. Er wordt gerapporteerd aan de hand van de zes 




Binnen de ketensamenwerking rondom de BVV zijn de belangrijkste ketenpartners: 
 
• Immigratie- en Naturalisatie Dienst (IND); 
• Vreemdelingen Politie (VP); 
• Koninklijke Marechaussee (KMAR); 
• Ministerie van Buitenlandse zaken (BZ); 
• Centraal Orgaan opvang Asielzoekers (COA); 
• Dienst Terugkeer en Vertrek (DT&V); 
• Zeehaven Politie (ZHP); 
• Dienst Justitiële Inrichtingen (DJI). 
 
Vijf hiervan zijn registrerende ketenpartners, zij komen in de regel als eerste met een vreemdeling 
in aanraking en mogen vreemdelingen als enige inschrijven. Dit zijn de IND, Buitenlandse Zaken, 
VP, KMAR en de ZP. 
 
Daarnaast zijn er nog “kleinere” ketenpartners, die voornamelijk gegevens afnemen, zoals de 
Gemeenten, Sociale Zaken, Raad voor Rechtsbijstand. Er zijn in totaal 16-17 organisaties die 
gebruik maken van de BVV.  
 
Het Ministerie voor Immigratie en Asiel is de eigenaar van de BVV en via de regisserende afdeling 
DMB ook een belangrijke belanghebbende. Daarnaast zijn uiteraard de vreemdeling en alle in de 
vreemdelingenketen betrokken instellingen en organisaties belanghebbenden. 
 
Uitwisseling van informatie 
De partijen die aan de voorkant in de keten de initiële registratie (inschrijving) van de vreemdeling 
verzorgen, leggen de dan bekende persoonsgegevens van de vreemdeling vast (NAW gegevens, 
geboortedatum, achtergrondinformatie, verblijfsduur, etc.). Op basis daarvan wordt een 
vreemdelingennummer uitgegeven, deze wordt gekoppeld aan de vreemdeling. Dit 
vreemdelingennummer is vanaf dat moment het unieke identificatiemiddel voor de vreemdeling 
door de hele vreemdelingenketen.  
 
De partijen die de gegevens van vreemdelingen registreren of aanpassen, krijgen vervolgens ook 
een ‘abonnement’ op de vreemdeling, wat inhoudt dat ze op de hoogte worden gehouden van 
eventuele wijzigingen. Op deze wijze houden alle ketenpartijen altijd een actueel overzicht, ook in 
hun eigen informatiesystemen. Partijen kunnen zo’n abonnement ook opzeggen. 
 
                                               
5 Rapportage Vreemdelingenketen Periode juli-december 2009, Ministerie van Justitie 
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De verder uitgewisselde gegevens verschillen per ketenpartner, op hoofdlijnen gaat het om 
procesverwijzingen, verificatie van vingerafdrukken en documentgegevens (waarbij alleen de 
metagegevens van documenten worden uitgewisseld). Elke ketenpartner heeft een eigen 
autorisatie die gebaseerd is op de vreemdelingenwet. Aan de hand hiervan wordt bepaald wat wel 
en niet toegestaan is.  Zo hoeft de Dienst Terugkeer en Vertrek alleen te weten of een vluchteling 
uitzetbaar is of niet. Dit wordt bepaald in de BVV, maar de DT&V krijgt alleen het eindresultaat te 
zien (dus: wel of niet uitzetbaar). Zo heeft elke ketenpartner een eigen inkijk in de BVV. 
 
Mate van succes 
De ketensamenwerking wordt als succesvol ervaren. Als de samenwerking opgesplitst wordt in 
twee delen: organisatorisch en ICT, kan gesteld worden dat het organisatorische deel soms 
enigszins moeizaam verloopt, maar het ICT deel erg succesvol is. Deze ketensamenwerking is 
ontstaan vanuit de behoefte om drie kernproblemen op te lossen: 
 
• Het beschikbaar hebben van eenduidige informatie over vreemdelingen op bovenregionaal 
(landelijk) niveau. 
• Delen en uitwisselen van informatie over vreemdelingen. 
• Het voorzien in managementinformatie op dit beleidsgebied. 
 
Van de eerste twee doelstellingen kan gesteld worden dat deze naar tevredenheid bereikt zijn. 
Deze twee worden binnen de keten beschouwd als dominante ketenproblemen volgens de definitie 
van Grijpink (2006). Voor de laatste geldt dat hier nog verbeteringen mogelijk zijn. 
9.2 ICT-beheer 
Om inzicht te krijgen in het ICT-beheer van de onderzochte keteninformatiesystemen is bekeken 
uit welke ICT-objecten deze bestaan en in hoeverre deze gedeeld worden door de ketenpartijen. 
Daarnaast is onderzocht hoe de beheerprocessen zijn ingericht en op welke wijze ketenpartners 
hier eventueel bij betrokken zijn. In deze paragraaf wordt hierop voor beide cases antwoord 
gegeven. 
 
Voordat de bevindingen met betrekking tot het ICT-beheer voor beide cases meer in detail 
beschreven worden, wordt in tabel 8 een overzicht gegeven van de beheertaken en de 
bijbehorende verantwoordelijke partijen volgens het drievoudig model beheermodel van Looijen 





Tactisch FB Landelijk FB 
Directie Migratiebeleid en 
Besturing vreemdelingenketen 
Justitiële Informatiedienst 
Operationeel FB Regionaal FB 
Per OM arrondissement 
Lokaal FB 
Functioneel beheer (FB) 
vts Politie Nederland 
Per ketenpartij 
Applicatie beheer vts Politie Nederland Externe ICT-dienstverlener 
Technisch beheer vts Politie Nederland Justitiële Informatiedienst 
Tabel 8 Beheertaken voor de cases volgens de theorie van Looijen (1997) 
9.2.1 Jeugd Casusoverleg - Support 
Zoals blijkt uit de voorgaande paragrafen en zoals weergegeven in figuur 15, wordt JCO-S als 
keteninformatiesysteem ondersteund door de volgende bronsystemen: 
• De door de politie aangeleverde gegevens hebben als bronsysteem BVH (Basisvoorziening 
Handhaving). De selectie van aan te leveren gegevens vanuit BVH aan JCO-S is gebaseerd 
op de leeftijd van de betrokkene bij een delict (jonger dan 25) en de categorie van het 
delict. Elk korps heeft een eigen BVH en levert dagelijks een bestand aan, daarmee in 
totaal 26 bestanden per dag. De gegevens worden van politie- naar justitienet 
Master Business Process Management and IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 56 - 
getransporteerd via het EBV (Elektronisch Berichten Verkeer) aan de politiekant en JUBES 
aan de Justitiekant. 
• Vanuit het bronsysteem van de Raad voor de Kinderbescherming, het Kinderbescherming 
Bedrijfsprocessen Systeem (KBPS), wordt dagelijks één bestand aangeboden. KBPS is een 
landelijk systeem. 
• Het Communicatiesysteem Openbaar Ministerie - Parket Administratie Systeem (Compas) is 
het administratieve registratiesysteem van het OM. Elk arrondissement heeft een eigen 
Compas, waaruit wekelijks een extractie wordt gemaakt voor Rapsody Centraal, de 
landelijke managementdatabase van Compas. Vanuit Rapsody Centraal wordt wekelijks 
één bestand aangeboden aan JCO-S. 
 
Tijdens het inlezen van de XML gebaseerde bestanden in JCO-S vindt er onder andere een filtering 
plaats aan de hand van:  
• Het Burger Service Nummer (BSN); als er door de aanleverende partij geen BSN-controle 
is uitgevoerd voor de zaak/persoon dan komt deze op een uitvallijst en moet deze, na 
correctie door de ketenpartij, opnieuw aangeboden worden. 
• Op type zaak; alleen de strafzaken die in het jeugd casusoverleg besproken worden zijn 
relevant (in het algemeen misdrijven). De rest valt uit. 
• Niet alle rol/zaakcombinaties zijn relevant. In principe zijn voornamelijk de personen met 
de rol ‘verdachte’ van belang. 
• De leeftijd van de verdachte moet liggen tussen 6 en 25 jaar. 
 
Alle filters zijn landelijk; ze verschillen dus niet per OM arrondissement. 
 
Beheerprocessen en afspraken 
De technische architectuur van JCO-S bestaat uit een landelijke database (Oracle) en een landelijke 
applicatieserver (Tomcat). De applicatie wordt via een web-interface beschikbaar gesteld aan de 
gebruikers van de ketenpartijen, die deze vanaf hun werkplek kunnen benaderen. De applicatie 
wordt gehost in het rekencentrum van de Justitiële Informatiedienst, die ook het technisch beheer 
en landelijk functioneel beheer verzorgt. Bij de Justitiële Informatiedienst zijn de beheerprocessen 
ingericht conform de ITIL richtlijnen. 
 
Het functioneel beheer ligt op twee niveaus. Er is lokaal per organisatie een beheerder (of 
superuser), dus zowel bij de politie, RvdK als het OM. Zij zijn de vraagbaak voor de directe 
collega’s. Voor vragen of meldingen waar deze superuser niet uitkomt neemt hij contact op met de 
lokale functioneel beheerder van het OM op arrondissementsniveau. Als deze het probleem 
eveneens niet op kan lossen neemt hij contact op met de landelijk functioneel beheerder bij de 
Justitiële Informatiedienst. Deze functioneel beheer piramide wordt uitgebeeld in figuur 16. 
 
 
Figuur 16 Getrapt functioneel  beheer JCO-S 
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Dit getrapte mechanisme heeft twee voordelen: 
1. De landelijk functioneel beheerder wordt alleen ingeschakeld bij ernstige problemen en 
incidenten. 
2. De meest voorkomende problemen en incidenten ontstaan op operationeel niveau en 
kunnen daar ook het best en snelst worden opgelost. 
Bijvoorbeeld: Het niet beschikken over bepaalde gegevens in JCO-S kan veroorzaakt zijn 
door een ketenpartner op een eerder moment in het ketenproces. De RvdK verwacht 
bepaalde gegevens in JCO-S vanuit haar eigen bron. Men ziet echter dat deze niet 
aanwezig zijn, maar wel op de uitvallijst staan. Dat kan veroorzaakt zijn doordat de 
gegevens in beginsel verkeerd zijn aangeleverd door de politie, die het proces initieert. 
Doordat deze politiegegevens niet ingelezen konden worden, vallen vervolgens ook de 
gegevens van de Raad uit. Dus: bij het inlezen in JCO-S wordt rekening gehouden met 
(afhankelijkheden binnen) het ketenproces. 
 
Door die operationele afhankelijkheid is het ook nodig eerst op operationeel niveau met de 
ketenpartners af te stemmen. Pas daarna hoeft er geëscaleerd worden naar regionaal en 
landelijk niveau. 
 
Het applicatie beheer wordt uitgevoerd door een externe ICT-dienstverlener, waarmee contractuele 
afspraken zijn gemaakt voor onderhoud op JCO-S. Op dit moment vindt er alleen noodzakelijk 
onderhoud plaats op de applicatie, aangezien deze op korte termijn waarschijnlijk vervangen gaat 
worden door een nieuwe voorziening, het Generiek Casus Ondersteunend Systeem (GCOS). 
 
De drie ketenpartijen hebben het contractbeheer uitbesteed aan Jeugd Keten Entiteit (JKE). Dit is 
een virtuele, niet formeel bestaande organisatie die functioneel operationeel is binnen de RvdK. Zij 
is  gedelegeerd eigenaar van JCO-S namens de drie ketenpartijen. De JKE heeft een Diensten 
Niveau Overeenkomst (DNO, ook wel Service Level Agreement ofwel SLA genoemd) afgesloten met 
de Justitiële Informatiedienst voor het beheer van JCO-S. Deze overeenkomst is echter niet 
conform de gewenste situatie zoals de Justitiële Informatiedienst die graag ziet, aangezien de 
mogelijkheden voor doorontwikkeling, aanpassing en verbetering van JCO-S daarin zeer beperkt 
zijn. Veel meldingen, klachten en wensen van gebruikers kunnen hierdoor niet verholpen of 
gehonoreerd worden. 
 
Het verbeteren en doorontwikkelen van JCO-S staat nu dus niet in het DNO, hierin is alleen ruimte 
voor de minimale beheersactiviteiten voor het “in de lucht houden” van JCO-S. De JKE bepaalt wat 
wel en niet aangepast moet en mag worden. 
 
Er zijn geen overeenkomsten afgesloten met de ICT-leveranciers van de ketenpartners, 
bijvoorbeeld de vtsPN, over de koppelingen. Er zijn dus geen afspraken over leveringsverplichting 
voor de structurele en het op vaste tijden leveren van gegevens aan JCO-S. 
9.2.2 Basisvoorziening Vreemdelingen 
De BVV heeft geen eigen, directe gebruikers, maar wordt door de ketenpartijen gebruikt via hun 
eigen, primaire informatiesystemen. Elk van de 16-17 ketenpartners heeft een eigen 
informatiesysteem die men koppelt aan de BVV en zodoende toevoegt, wijzigt en raadpleegt.  
 
Tussen de eigen informatiesystemen en de BVV worden gegevens uitgewisseld met XML en ebXML 
protocollen. De gegevens die uitwisselbaar zijn verschillen per ketenpartner, hierbij wordt gebruik 
gemaakt van berichtenboeken. 
 
Daarnaast is er nog een aantal ondersteunende informatiesystemen, die door de BVV gebruikt 
worden om gegevens en/of binnenkomende informatievragen te valideren of aan te vullen. 
Voorbeelden hiervan zijn: HAVANK2 (registratie van biometrische gegevens), GBA (Gemeentelijke 
Basisadministratie) en EU-VIS (Europese Visum Informatiesysteem). 
 
De BVV heeft een aparte omgeving waarin gegevens ten behoeve van managementinformatie over 
de BVV geregistreerd worden. Elke ketenpartner die aangesloten is op de BVV levert 1x per maand 
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een extractie van de eigen gegevens over vreemdelingen aan. Deze worden, tezamen met een 
extractie van de BVV, verwerkt in de datawarehouse KMI (Keten Management Informatie), 
waarmee vervolgens managementinformatie samengesteld wordt. Voorbeelden hiervan zijn 
overzichten van aantallen binnengekomen visumaanvragen, nationaliteit, status van vreemdelingen 
in de procedure, etc. Ook ad-hoc vragen uit bijvoorbeeld de 2e Kamer worden hiermee 
beantwoord.  
 
De BVV heeft twee eigen databases, één om gegevens vast te leggen en één ten behoeve van 
geavanceerd zoeken. Daarnaast is er de applicatie, die voornamelijk bestaat uit de business logica 
voor de berichtenuitwisseling en een aantal maatwerk loketten t.b.v. de koppeling met andere 
registraties, zoals de GBA, JustID en Europese systemen. 
 
Beheerprocessen en afspraken 
Het technisch en applicatie beheer is belegd bij de vtsPN. Aangezien er niet echt een strikte 
scheiding tussen applicatie beheer en functioneel beheer is, voert de vtsPN ook een (technisch) 
deel van de functioneel beheer taken uit. Hierbij moet vooral gedacht worden aan de planning van 
releases, technisch onderhoud en het onderbouwen hiervan. Het andere deel van het functioneel 
beheer wordt uitgevoerd door de DMB.  
 
Normaal gesproken zijn er twee beheerreleases per jaar. Indien er sprake is van aanpassingen die 
buiten regulier beheer vallen, wordt er een project in het leven geroepen welke een release 
oplevert. 
 
Er wordt volgens de geïnterviewden nauwelijks gebruik gemaakt van processtandaarden of best 
practices op het gebied van ICT-beheer. Wel is een uitgebreide SLA afgesloten tussen het Ministerie 
en de vtsPN voor het technisch- en applicatie beheer van de BVV en het KMI (Keten Management 
Informatie, een datawarehouse voor managementrapportages). Deze bevat ook een 
productspecificatie en een “dossier afspraken en procedures” (DAP). Een afspraak daarin is 
bijvoorbeeld dat de BVV 98,9% uptime moet hebben (de overige 1,1% is gereserveerd voor het 
service window).  
 
Tevens zijn er SLA’s afgesloten met een aantal IT-leveranciers die ondersteunende diensten en 
producten leveren voor de BVV. 
 
Er zijn geen afspraken met of tussen de ketenpartijen onderling op het gebied van informatie-
uitwisseling of niveau van diensten van de informatiesystemen van de ketenpartijen. Dit is wel een 
wens, maar tot nu toe nooit van de grond gekomen. 
9.3 Business/ICT-alignment 
Voor het meten van business/ICT-alignment is als basis het model van Luftman (2000) gebruikt 
(zie paragraaf 4.6.1). In dit model wordt voor zes factoren de volwassenheid gemeten om te 
bepalen in hoeverre de ICT-voorzieningen en -dienstverlening tegemoet komen aan de eisen en de 
wensen van de ketenpartners. Deze zes factoren zijn uitwisseling, partnerschap, waarde, IT-
governance, scope en architectuur, en kennis en vaardigheden.  
 
Aangezien ICT-governance als apart aspect is benoemd in dit onderzoek en daarom op andere 
wijze is gemeten, is deze factor bij business/ICT-alignment niet beoordeeld. In deze paragraaf 
worden de bevindingen voor het aspect business/ICT-alignment voor beide cases beschreven.  
 




Uitwisseling Ja, via overlegstructuren 
(stuurgroep en 
gebruikersraad). 
Ja, via overlegstructuren 
(stuurgroep en 
gebruikersraad). 
Partnerschap Beperkt, leverancier is meer 
volgend dan participerend. 
Beperkt, vanwege aankomende 
vervanging van JCO-S. 
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Waarde ICT Ja, regelmatige (technische) 
rapportages. 
Ja, regelmatige technische en 
managementrapportages. 
Scope en architectuur Beperkt. Maakt gebruik van 
niet standaard platformen van 
ICT-leverancier. 
Beperkt. JCO-S past niet in 
referentiearchitectuur, opvolger 
wel. 
Kennis en vaardigheden Beperkt, vanwege contextuele 
beperkingen. 
Beperkt, vanwege de 
aankomende vervanging van 
JCO-S. 
Tabel 9 Invulling BIA factoren voor beide cases 
9.3.1 Jeugd Casusoverleg - Support 
Uitwisseling van ideeën, kennis en informatie 
Er is een landelijke gebruikersraad JCO-S ingericht. Elk arrondissement heeft een afvaardiging in 
deze gebruikersraad, tevens maakt de Justitiële Informatiedienst hier deel van uit. De 
gebruikersraad komt vier maal per jaar bij elkaar om de functionele wensen en problemen te 
bespreken, te prioriteren en deze te vertalen naar volgende releases. Op die manier is er dus 
gestructureerde gebruikersparticipatie. Doordat ook de ICT-leverancier hierin deelneemt en een 
adviserende rol heeft vindt uitwisseling van kennis en informatie plaats. Gezien de huidige 
beperkende DNO is dit echter suboptimaal. 
 
Deze gebruikersraad is op ketenniveau georganiseerd, de arrondissementsvertegenwoordiger 
vertegenwoordigt dus alle drie de ketenpartners. 
 
Partnerschap 
In beperkte mate is sprake van een partnerschap tussen de ICT-leverancier (in dit geval de 
Justitiële Informatiedienst) en de ketenpartijen, hier vertegenwoordigd door de JKE. Dit is een 
bewuste keuze, de ICT-leverancier stelt zich hier meer dienstverlenend op, niet additioneel als 
strategische partner. Dit wordt veroorzaakt door de onzekere toekomst van JCO-S, welke 
waarschijnlijk op korte termijn vervangen gaat worden door GCOS. Er is momenteel voor de 
Justitiële Informatiedienst dus geen nut of ruimte voor een partnerschap of strategisch overleg. 
 
De waarde van de ICT-voorziening 
Vier keer per jaar gaat er een beheerrapportage richting de gedelegeerd eigenaar van JCO-S, de 
JKE. Hierin staan bijvoorbeeld het aantal meldingen, vragen, verzoeken en de doorlooptijd 
daarvan, maar ook gegevens over up/downtime van het systeem. Voor 2011 wil de JKE graag een 
maandrapportage, omdat er dan sneller ingespeeld kan worden op knelpunten. 
 
Scope en architectuur 
Er is een referentie architectuur jeugdketens ontwikkeld, waar JCO-S een plek in heeft. Deze 
referentie architectuur is opgesteld om op ketenniveau inzicht te hebben in de functionele 
componenten en de wijze waarop de ketenprocessen ondersteund kunnen worden. JCO-S zelf 
voldoet echter (nog) niet volledig aan deze architectuur, omdat in deze architectuur scherp 
onderscheid gemaakt wordt tussen de functionele componenten. In JCO-S worden deze 
samengenomen zonder onderscheid. JCO-S is een functie verwijsindex ondersteunend 
casusoverleg en biedt daarnaast ondersteuning voor het monitoren van doorlooptijden in de keten. 
Dit zijn op het niveau van de architectuur separate onderdelen die men liever gescheiden ziet. 
 
JCO-S voldoet daarnaast ook aan de EBV standaard, die betrekking heeft op afspraken over 
infrastructuur en berichtenuitwisseling tussen politie en justitie. 
 
Kennis en vaardigheden 
Uit de interviews blijkt dat de ICT-leverancier ondernemerschap heeft en open staat voor 
innovatieve ideeën, maar dat deze door de beperkte mogelijkheden binnen het huidige 
beheercontract van JCO-S niet benut kunnen worden. 
Master Business Process Management and IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 60 - 
9.3.2 Basisvoorziening Vreemdelingen 
Uitwisseling van ideeën, kennis en informatie 
Via het ketenbrede overleg zoals de Stuurgroep Keteninformatisering (SKI) en de gebruikersraad 
BVV vindt kennis- en informatie-uitwisseling plaats. In deze overlegstructuren worden bijvoorbeeld 
presentaties gegeven over het ontwikkelde beleid en discussies gevoerd over de (functionele) 
richting van het keteninformatiesysteem. Elke ketenpartner heeft hierin in principe gelijke rechten, 
ook de vtsPN is als beheerder vertegenwoordigd in deze overleggen. De vtsPN doet ook regelmatig 
verbetervoorstellen voor de BVV, die veelal technisch van aard zijn. In de meeste gevallen zijn deze 
voorstellen hamerstukken doordat er onvoldoende technische expertise aanwezig is in de 
gebruikersraad. 
 




De vtsPN is, als ICT-leverancier, vertegenwoordigd in de SKI en in de gebruikersraad. De SKI 
maakt het beleid, stelt de strategische richting vast en stelt vast welke budgetten beschikbaar zijn. 
Voorbeelden hiervan zijn de beslissing tot het implementeren van wettelijke richtlijnen of de 
implementatie van biometrie. Dit beleid wordt vertaald door de gebruikersraad naar het dagelijkse 
operationele gebruik. Daarnaast komt veel van de ‘strategie’ in deze keten en voor het 
informatiesysteem voort uit wetgeving.  
 
De DMB heeft, als regisseur keteninformatisering vreemdelingenketen, enige tijd geleden een 
nieuwe strategie ontwikkeld die is losgekoppeld van de ICT-leverancier. Ook wordt er gewerkt aan 
een nieuwe opzet van de (IT) governance structuur. 
 
De waarde van de ICT-voorziening 
De vtsPN levert maandelijks technisch georiënteerde service rapportages op. Deze cijfers gaan 
over de technische componenten van de BVV, er wordt gerapporteerd over uptime, responsetijden, 
aantallen gebruikers, etc. Voorts wordt dagelijks vanuit de vtsPN gerapporteerd over het 
berichtenverkeer (aantallen berichten per ketenpartner). 
 
Daarnaast wordt tweemaal per jaar een managementrapportage gemaakt op basis van de 
informatie in KMI. Hierin staan bijvoorbeeld overzichten van aantallen binnengekomen 
visumaanvragen, nationaliteiten, status van vreemdelingen in de procedure, etc. 
 
Scope en architectuur 
Geïnterviewden geven aan dat het wenselijk is en dat er getracht wordt gebruik te maken van 
standaarden en architectuurrichtlijnen. In de praktijk is lastig boven water te krijgen welke 
standaarden nu precies gelden. Klacht is dat de cyclus van standaarden tekort zijn waardoor extra 
beheerinspanning en kosten noodzakelijk zijn. Voorbeelden die genoemd worden zijn het afstappen 
van Sybase voor Oracle als standaard database, waardoor er een verplichte migratie naar Oracle 
gedaan moet worden. Evenzo voor het applicatieserver platform, waar Oracle als standaard 
verklaard werd, terwijl de applicatie gebruik maakt van een IBM. Dit levert niet alleen extra 
beheerlasten op, maar brengt ook de continuïteit van de dienstverlening in gevaar. 
 
Kennis en vaardigheden 
De vtsPN denkt mee over een nieuwe opzet voor de technische architectuur voor de BVV, inclusief 
een transitiepad om af te komen van de verouderde technische componenten. De vtsPN en de 
opdrachtgever zijn hierover in gesprek, waarbij de vtsPN een adviserende rol speelt. Hierbij stelt de 
vtsPN verschillende alternatieven voor, waardoor de opdrachtgever keuzevrijheid heeft om, met 
eigen afweging en redenen een alternatief te kiezen. Het doel is op een verantwoorde wijze, zo 
goedkoop en toekomstgericht mogelijk tot een gezamenlijk gedragen oplossing te komen. 
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9.4 ICT-governance 
Om inzicht te krijgen in de inrichting van ICT-governance van de cases is gebruik gemaakt van de 
theorie van Weill en Ross (2004) (zie paragraaf 5.2.3). Zij stellen dat het vooral van belang is de 
volgende drie vragen te beantwoorden: 
 
1. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief gebruik en 
management van IT? 
2. Wie moet deze beslissingen nemen? 
3. Hoe moeten deze beslissingen genomen worden en op welke wijze worden zij bewaakt? 
 
In deze paragraaf worden deze vragen voor de onderzochte cases beantwoord voor de door Weill 
en Ross onderkende vijf typen IT-beslissingen: IT-principes, IT-architectuur, IT-infrastructuur, 
bedrijfsapplicatie behoeften en IT-investeringen en prioritering. Daarnaast is vastgesteld of er een 
eigenaar is van het keteninformatiesysteem en wie verantwoordelijk is voor financiering. 
 
Voordat bovenstaande meer in detail uitgewerkt wordt, geeft tabel 10 een overzicht van de 





IT-principes Stuurgroep (SKI). Stuurgroep (JKE). 
IT-architectuur DMB in samenspraak met 
vtsPN. Strategische 
beslissingen door Stuurgroep. 
Justitiële Informatiedienst in 
samenspraak met Stuurgroep. 
IT-infrastructuur DMB in samenspraak met 
vtsPN. 
Justitiële Informatiedienst in 






Voor zover nog noodzakelijk 
















Budget wordt vastgesteld door 
Stuurgroep. Kosten worden 
gezamenlijk door 
ketenpartners gedragen. 
Onderscheid tussen beheer en 
projecten. Kosten voor beheer 
worden door ketenpartners 
gezamenlijk gedragen. 
Projectkosten gefinancierd 
door initiërende partij (meestal 
Ministerie). 
Tabel 10 Governance beslissingstypen van  de cases 
9.4.1 Jeugd Casusoverleg - Support 
IT-principes 
De grondbeginselen en principes waaraan het keteninformatiesysteem moet voldoen, worden 
bepaald door de JKE, die tevens het budget voor beheer en doorontwikkeling vaststelt. De JKE is 
een samenwerkingsvorm van de drie ketenpartijen. Bij het ontwikkelen van JCO-S zijn algemene 
standaarden en richtlijnen vanuit de overheid en meer specifieke standaarden en richtlijnen vanuit 
het Ministerie van Justitie gevolgd. 
 
IT-architectuur 
Beslissingen op het gebied van IT-architectuur worden door de beheerder Justitiële 
Informatiedienst en de JKE in samenspraak genomen. Het inpassen van JCO-S in een bestaand 
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applicatielandschap was niet relevant, omdat er nog geen soortgelijke ICT-voorzieningen of 
vergelijkbare functionaliteit in andere applicaties beschikbaar was.  
 
IT-infrastructuur 




Aangezien er nu geen doorontwikkel budget is met het oog op de nog resterende levensduur, is de 
strategie instandhouding en in de lucht houden van de huidige applicatie. De gewenste functionele 
wijzigingen worden meegenomen bij de migratie naar GCOS. 
 
 
Over het doorvoeren van kleine aanpassingen die noodzakelijk zijn om de applicatie in de lucht te 
houden mag de Justitiële Informatiedienst zelf beslissen in samenspraak met de gebruikersraad. 
Voor grotere wijzigingen is overleg met en toestemming van de JKE nodig. 
 
IT-investeringen en prioritering 
Ook hiervoor geldt dat kleinere wijzigingen door de Justitiële Informatiedienst in samenspraak met 
de gebruikersraad mogen worden bepaald. Voor grotere wijzigingen is inbreng van de JKE vereist. 
 
Eigenaarschap en financiering 
De Jeugd Keten Entiteit is gedelegeerd eigenaar van JCO-S, vanuit de ketenpartijen politie, OM en 
RvdK. De JKE stelt ook het budget vast voor de DNO en eventueel noodzakelijke aanvullende 
budgetten voor additionele releases. De financiering voor grotere ontwikkelingen worden evenredig 
gedeeld door de drie ketenpartners. De ketenpartners tezamen bepalen wanneer een ontwikkeling 
als groot aangemerkt wordt (middels de JKE). Als een gevraagde wijziging sterk gedreven wordt 
door alleen de behoefte van een individuele ketenpartner, dan dient deze ook voor de financiering 
te zorgen. Dit laatste levert nogal eens discussie op (“als jullie dat belangrijk vinden, moeten jullie 
het ook maar zelf betalen”). 
9.4.2 Basisvoorziening Vreemdelingen 
IT-principes 
De keteninformatisering is uitgevoerd op basis van een architectuurdocument uit 2002. Deze 
architectuur is opgebouwd uit ‘loosely coupled’ componenten, zoals de berichtenmakelaar, de 
applicatielogica en de loketten. 
 
Er wordt ook met business cases gewerkt, deze worden door de vtsPN opgesteld. Dit zijn technisch 
georiënteerde business cases. Bij deze voorstellen wordt gebruik gemaakt van de bestaande 
architectuurrichtlijnen en verwachte toekomstige richting, zodat een toekomstvaste oplossing 
ontstaat. 
 
De vtsPN heeft eerst de rol van adviseur, daarna van uitvoerder. Het Ministerie voor Immigratie en 




De BVV is een onafhankelijk en ontkoppeld systeem, met duidelijk gedefinieerde koppelvlakken, dit 
maakt integratie van gegevens helder. 
 
Beslissingen over techniek en standaardisatie hiervan zijn belegd bij de vtsPN, echter wel in 
overleg met DMB. Beslissingen over techniek worden tussen vtsPN en DMB besproken en in het 
algemeen niet in de gebruikersraad of de SKI. Bij grote beslissingen gebeurt dit wel, bijvoorbeeld 
bij de vervanging van de berichtenmakelaar in 2008. 
 
De DMB heeft, als regisserende partij en vertegenwoordiger van het Ministerie een beslissende 
stem. Het advies van de vtsPN wordt dan ook niet altijd opgevolgd. Zo adviseerde de vtsPN enkele 
Master Business Process Management and IT   
Eindrapport afstudeeronderzoek - 63 - 
jaren geleden om voor het realiseren van een nieuwe koppeling gebruik maken van Oracle. De 
opdrachtgever had echter de voorkeur om voor realisatie gebruik te maken van de bestaande 
applicatieserver. De reden hiervoor was de reeds aanwezige kennis van dit product. Het product 




Beslissingen op het gebied van IT-infrastructuur zijn een wisselwerking tussen de vtsPN als ICT-
leverancier en de opdrachtgever, de DMB. Andere partijen zijn er eigenlijk niet bij betrokken. Er 
bestaat geen automatisme of vooraf gemaakte afspraken over mandaat op een bepaald gebied, 
dus bijvoorbeeld dat de techniek het domein is van de vtsPN. Overleg met DMB is nodig als het 





Alle ketenpartners zijn vertegenwoordigd in de gebruikersraad BVV, waar wijzigingsverzoeken 
behandeld en geprioriteerd worden. De beslissingen in deze gebruikersraad worden genomen in 
lijn met het vastgestelde strategische beleid van de SKI. De gebruikersraad heeft de mogelijkheid 
beslissingen te escaleren bij de SKI.  
 
In de SKI worden op strategisch niveau zaken over de vreemdelingenketen besproken, deze 
overstijgen dus de BVV.  
 
Verder is er operationeel overleg tussen de vtsPN en DMB, bijvoorbeeld over technisch 
noodzakelijke aanpassingen, inplannen van releases en de inhoud daarvan, etc.. Voor inhoudelijke 
uitdieping en voortgang bestaan er binnen de gebruikersraad een aantal werkgroepen. Ook is er 
rechtstreeks contact tussen het beheerteam van de BVV van de vtsPN en de diverse beheer- en 
testteams van de afnemende/aanleverende applicaties van de ketenpartners om wijzigingen af te 
stemmen en te testen. Er wordt op verschillende niveaus met de verschillende ketenpartners 
samengewerkt om een nieuwe release voort te brengen (bouwen, testen, implementeren). 
 
IT-investeringen en prioritering 
Het hoogste orgaan is de coördinatiegroep vreemdelingenketen (CGV), waarin bredere zaken 
worden besproken dan de keteninformatisering van de vreemdelingenketen; de CGV wordt op ICT-
gebied geadviseerd door de SKI (en vanuit DMB), waarin het tactische niveau is belegd. 
 
De SKI gaat over beleidsbeslissingen, bijvoorbeeld welke nieuwe aansluiting gaan voor bij 
meerdere aanvragen. De gebruikersraad gaat over inhoudelijke, functionele beslissingen. 
 
Eigenaarschap en financiering 
Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen beheer en projecten. De kosten voor het beheer worden 
door de ketenpartners gezamenlijk gedragen, volgens een bepaalde verdeelsleutel. De vtsPN krijgt 
een vergoeding voor het technisch en applicatie beheer van de BVV.   
 
Daarnaast zijn er projecten, afhankelijk van de situatie worden deze doorgaans gefinancierd vanuit 
het Ministerie voor Immigratie en Asiel. De initiator van het project kan de financiering echter ook 
zelf verzorgen, zoals bijvoorbeeld bij de invoering van het Europese Visum Informatie Systeem 
(EU-VIS), dat gefinancierd werd vanuit Europa. 
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10. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies en aanbevelingen beschreven, voortkomend uit het 
onderzoek. De conclusies zijn opgesplitst in een theoretisch en een empirisch deel. Daarnaast zijn 
er enkele conclusies met betrekking tot het opgestelde analysemodel. Als laatste worden enkele 
aanbevelingen genoemd. 
10.1 Theorie 
Het theoretische deel van het onderzoek, uitgevoerd door middel van een literatuuronderzoek, was 
gebaseerd op de volgende theoretische hoofdvraag: 
 
Welke zijn de criteria of modellen voor de drie aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en 
ICT-governance waarmee ketenautomatisering geanalyseerd kan worden? 
 
Deze hoofdvraag is beantwoord door theoretische deelvragen te formuleren. Voor elk van de drie 
aspecten is vastgesteld welke definitie het meest passend is in de context van dit onderzoek en 
daarnaast hoe de aspecten het best gemeten kunnen worden. Het antwoord op de hoofdvraag 
bestaat daarmee uit het beantwoorden van de belangrijkste deelvragen voor elk aspect. 
 
ICT-beheer 
Wat is een passende definitie voor het begrip ICT-beheer? 
Het in stand houden van de technische en informatische infrastructuren in organisaties, het in 
productie nemen, houden en exploiteren van applicaties die van deze infrastructuren gebruik 
maken en de organisatie die nodig is om de beheertaken uit te voeren (Thiadens, 2001). 
 
Business/ICT-alignment 
Wat is business/ICT-alignment? 
De mate waarin ICT-diensten, i.e. ICT-services, -infrastructuur en -organisatie, en de eisen en 
wensen van de ketenpartners elkaar aanvullen en versterken, waarbij de ICT diensten geleverd 
kunnen worden door één of door meerdere partijen binnen het samenwerkingsverband van 
organisaties. 
 
Wat is het belang van business/ICT-alignment? 
In diverse onderzoeken (Chan & Reich, 2007; Luftman, 2007) is aangetoond dat organisaties die 
succesvol zijn in het afstemmen van business strategie en ICT-strategie beter presteren dan 
organisaties die deze afstemming minder goed op orde hebben. Business/ICT-alignment leidt tot 
meer focus en strategischer inzet van ICT, wat weer tot verbeterde business prestaties leidt (Chan 
& Reich, 2007). Ook voor andere dan de strategische dimensie van alignment is aangetoond dat 
betere alignment leidt tot een betere prestaties. Zo hebben Ghosh en Scott (2009) aangetoond dat 
het verbeteren van relationele alignment leidt tot betere resultaten van uitbestede projecten. In 
een ander onderzoek ontdekte Chan (2002) dat ook de informele structuren leiden tot betere 
alignment en daardoor tot betere prestaties van een organisatie. 
 
Op welke wijze kan business/ICT-alignment gemeten worden? 
Er zijn diverse methoden ontwikkeld om business/ICT-alignment te meten (Chan & Reich 2007; 
Santana Tapia 2009; Luftman 2000). In dit onderzoek is voor het meten van business/ICT-
alignment gebruik gemaakt van het Alignment Maturity Model. Deze is voor dit onderzoek goed 
toepasbaar en is tevens één van de meest gerefereerde en gevalideerde methoden (Luftman, 
Kempaiah, Dorociak & Rigoni, 2008). In dit model onderkent Luftman zes factoren met daarbinnen 
41 meetpunten om de volwassenheid van BIA vast te stellen. Deze factoren zijn uitwisseling, 
partnerschap, waarde, IT-governance, scope en architectuur en kennis en vaardigheden. 
 
ICT-governance 
Wat is ICT-governance? 
Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie of in een geheel van 
organisaties zoals een keten of community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren 
(Thiadens, 2008). 
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Wat is het belang van ICT-governance? 
Verschillende bronnen (Dahlberg en Kivijärvi, 2006; Weill & Ross, 2004; IT-governance Institute, 
2004) geven aan dat er vele redenen zijn waarom IT-governance te belangrijk is om aan het toeval 
over te laten. De belangrijkste reden is dat betere IT-governance leidt tot betere bedrijfsresultaten. 
Weill en Ross (2004) stelden bijvoorbeeld vast dat bedrijven met een effectieve IT-governance 
20% meer winst maken dan andere, gelijksoortige bedrijven.  
 
Hoe kan ICT-governance gemeten worden? 
Er zijn tal van instrumenten om IT-governance te meten, Larsen, Pedersen en Andersen (2006) 
onderzochten er 17. Volgend op de gebruikte definitie van IT-governance binnen dit onderzoek, is 
een essentieel criterium voor een te gebruiken instrument dat het de besluitvormingsprocessen kan 
beoordelen. Daarnaast moet het instrument in staat zijn organisatiebrede informatiesystemen te 
beoordelen. Van deze vier, zo geven Larsen et al. (2006) aan, geeft de IT Governance Checklist 
een onvolwaardige analyse, en is het IT Governance Assessment Process Model vergelijkbaar met 
de IT Governance Assessment, alleen is de eerste niet publiekelijk beschikbaar. Van de twee dan 
overblijvende instrumenten, de IT Governance Assessment en de IT Governance Review, beide van 
Weill en Ross (2004), is de laatste meer een framework voor het ontwerpen van een IT-
governance voor een organisatie, terwijl de IT Governance Assessment juist een instrument is om 
de governance performance, en dus de volwassenheid, te meten. 
 
Wat is de relatie van ICT-governance met business/ICT-alignment? 
Diverse bronnen geven aan dat effectieve IT-governance een voorwaarde is voor een optimale 
business/ICT-alignment  (Weill & Ross, 2005; IT Governance Institute, 2004). De Haes en Van 
Grembergen (2008) deden onderzoek naar de relatie tussen IT-governance en business/ICT-
alignment. Zij stelden vast dat er een wisselwerking bestaat tussen de twee, aangezien het 
ingerichte IT-governance model ook moet kunnen voorzien in het ondersteunen en uitbreiden van 
de strategische organisatiedoelstellingen. Verder bleken organisaties met een relatief hoog IT-
governance volwassenheidsniveau een betere business/ICT-alignment te hebben dan lager 
scorende organisaties.  
 
Ketenautomatisering 
Wat is ketenautomatisering en welke soorten worden onderkend? 
De voor de context van dit onderzoek beste omschrijving van ketensamenwerking op 
automatiseringsgebied is de definitie van Grijpink (2004): Een tijdelijke samenwerking tussen een 
groot aantal zelfstandige organisaties, gericht op het samen oplossen van een dominant 
ketenprobleem. Grijpink (2006) geeft aan dat er in de praktijk op hoofdlijnen twee soorten ketens 
te onderscheiden zijn. In het eerste geval bestaat er binnen de keten een organisatie die de macht 
heeft om aan de andere partijen in de keten eisen te stellen, in het tweede geval is er juist geen 
zogenaamd overkoepelend gezag.  
 
Waarom werken organisaties samen in ketenverband? 
Grijpink (2006) stelt dat maatschappelijke ketens zoals de strafrechtketen vaak tijdelijke 
samenwerkingsverbanden zijn om een dominant ketenprobleem op te lossen. Een dominant 
ketenprobleem is een probleem dat de hele keten in opspraak brengt en dat door geen van de 
ketenpartners in zijn eentje kan worden opgelost. Organisaties zijn dus op elkaar aangewezen om 
het probleem op te lossen, maar geen van hen heeft het gezag om afspraken of standaarden op te 
leggen of af te dwingen. 
10.2 Praktijk 
Het empirische deel van het onderzoek was gebaseerd op de volgende onderzoeksvraag: 
 
Hoe worden de twee onderzochte ketenoplossingen beoordeeld op basis van het vastgestelde 
analysemodel?  
 
Deze empirische hoofdvraag wordt beantwoord door voor elk van de onderzochte aspecten de 
conclusies weer te geven. 
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De ketensamenwerking 
Voor beide ketenoplossingen kan gesteld worden dat deze tot stand gekomen zijn ten behoeve van 
het oplossen van een dominant ketenprobleem (Grijpink, 2006). In de vreemdelingenketen wordt 
zelfs gebruik gemaakt van de door Grijpink ontwikkelde methode keteninformatisering (zie 
paragraaf 6.2), dit wordt gezien als een goed te gebruiken instrument om ketenorganisaties nader 
tot elkaar te brengen (van Hooff, 2006). Er wordt onder andere aangegeven dat, door 
gebruikmaking van deze methode, organisatiegrenzen gerespecteerd kunnen worden door 
ontkoppeling van de informatievoorzieningen van de ketenpartijen. 
 
Waar in de vreemdelingenketen een bewuste keuze is gemaakt voor deze methode, waarbij onder 
andere informatiseren voor organiseren plaatsvindt, wordt deze bij het Jeugd Casus Overleg 
onbewust ook toegepast. Ook hier geeft men aan eerst de informatie-uitwisseling en de 
koppelvlakken van de ketenpartners op orde gebracht te hebben, waarna de (her)inrichting van de 
organisatie en processen bij de ketenpartners min of meer vanzelf volgde. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat alle betrokkenen tevreden zijn over de resultaten van de samenwerking 
en de wijze waarop deze samenwerking is vormgegeven. Dit geldt voor beide cases. Dit succes 
komt niet alleen voort uit de positieve maatschappelijke ontwikkelingen (dus: terugdringen van het 
dominante ketenprobleem), wat overigens moeilijk meetbaar is gezien het complexe samenspel 
van diverse factoren. Ook grijpen organisaties de samenwerking aan om hun eigen processen in 
het verlengde van de samenwerking te verbeteren. 
 
ICT-beheer 
Voor beide onderzochte keteninformatiesystemen wordt het technisch en applicatie beheer 
uitgevoerd door een ICT-leverancier, afspraken hierover zijn contractueel vastgelegd in een SLA. Uit 
het onderzoek blijkt dat de inrichting van het ICT-beheer gebaseerd is op het drievoudig 
beheermodel van Looijen (1997) (zie paragraaf 3.4).  
 
Wat opvalt is dat men, in beide gevallen, veelal afwijkt van de in Nederland veel gebruikte 
methoden voor procesinrichting is bij het beheermodel (ITIL, BISL en ASL). Alleen voor het 
uitvoeren van het technisch beheer van JCO-S wordt gebruik gemaakt van ITIL. 
 
Daarnaast levert de levensfase van JCO-S en de versnippering van het technisch en het functioneel 
beheer wrijving op. Door de naderende vervanging van dit systeem wordt er geen budget meer 
vrijgemaakt voor verbetering, wat negatieve gevolgen heeft voor de kwaliteit van het beheer, de 
gegevens en het keteninformatiesysteem zelf.  
 
Business/ICT-alignment 
Hoewel het Strategic Alignment Maturity Model van Luftman (2000) is gebruikt als basis om de 
volwassenheid van business/ICT-alignment te meten, ontbreekt in het analysemodel van dit 
onderzoek de verfijning (het model van Luftman bestaat uit 41 meetpunten, zie paragraaf 4.6.1) 
om de uitkomsten te koppelen aan referentieonderzoeken met dit model. Wel is voor de vijf 
factoren uitgevraagd wat de perceptie van de geïnterviewden hiervan was, hetgeen een 
onderbouwde indicatie oplevert van het niveau van de volwassenheid van de business/ICT-
alignment van beide ketenoplossingen. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek is indicatief af te leiden dat het niveau van volwassenheid van 
de business/ICT-alignment volgens de indeling van Luftman (2000) voor beide cases twee is. 
Luftman omschrijft volwassenheidsniveau twee als “afgesproken werkprocessen”, wat inhoudt dat 
organisaties bereid zijn om het proces van strategische alignment te beginnen of verder te 
verkennen (figuur 17).  
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Ook op het gebied van de inrichting van de ICT-governance zijn beide cases vergelijkbaar. Voor 
beide geldt dat er een stuurgroep is ingericht, met daarin afgevaardigden van de belangrijkste 
partijen binnen de ketensamenwerking. Voor beide stuurgroepen, de JKE in het geval van JCO-S en 
de GCV en de SKI in het geval van de BVV, geldt dat ze zich bezighouden met de keten als geheel, 
dit overstijgt het keteninformatiesysteem. Daarnaast is er voor beide keteninformatiesystemen een 
landelijke gebruikersraad ingericht, waarin de ketenpartijen eveneens een afvaardiging hebben. 
Voor beide geldt ook dat het budget wordt vastgesteld door de stuurgroep, de kosten worden 
gezamenlijk gedragen door de ketenpartners. 
 
Via deze organen zijn voor beide cases de vijf typen IT-beslissingen belegd. Bij de BVV is daarnaast 
een belangrijke rol weggelegd voor de regisseur binnen de keten, de DMB, die op tactisch en 
uitvoerend niveau verantwoordelijk is voor de coördinatie en afstemming binnen de gehele 
vreemdelingenketen, inclusief de BVV. 
 
Tabel 11 Invulling IT Governance  Arrangements Matrix (Weill & Ross, 2004) voor beide cases 
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat beslissingsbevoegdheid en besluitvorming voornamelijk op 
federaal niveau is ingericht. In tabel 11 is voor beide cases de IT Governance Arrangements Matrix 
(zie paragraaf 5.2.3) van Weill en Ross ingevuld, waarin is te zien wie waarover beslist. 
10.3 Het analysemodel 
Als laatste onderdeel van de gehouden interviews is de geïnterviewden gevraagd naar hun mening 
over het analysemodel. De conclusies in deze paragraaf zijn gebaseerd op deze terugkoppeling, en 
daarnaast op de bevindingen en ervaringen van de onderzoeker. Deze paragraaf geeft daarmee 
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De volgende conclusies kunnen worden getrokken met betrekking tot het analysemodel: 
• Het analysemodel als geheel is te uitgebreid. 
Het model beoogt een keteninformatiesysteem te analyseren op drie aspecten. Feitelijk is 
de ketensamenwerking zelf een vierde aspect gezien het belang hiervan voor de context 
en duiding. Voor elk van de aspecten geldt dat deze een omvangrijk en uitgebreid 
onderzocht vakgebied omvatten, zoals ook blijkt uit het literatuuronderzoek. Dit maakt dat, 
vanwege de relatief beperkte tijd voor dit onderzoek, voor enkele van de aspecten te 
weinig diepgang mogelijk is gebleken. Dit gaat ten koste van de analyse, en daarmee van 
de conclusies en de aanbevelingen voor elk van de aspecten in het analysemodel. 
 
• De onderzochte aspecten lopen sterk uiteen. 
De vakgebied ketensamenwerking, ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance 
lopen dusdanig uiteen dat het lastig is personen te vinden die van elk van deze 
onderwerpen voldoende relevante kennis hebben om antwoord te geven op de vragen in 
het interviewmodel. Ook om deze reden zou het beter zijn het analysemodel te beperken 
in het aantal aspecten, waardoor ook hier meer diepgang op de inhoud zal ontstaan. Een 
alternatief is het huidige model in stand te laten, echter voor specifieke onderwerpen 
deskundigen op dit gebied te interviewen. Daarmee wordt echter de kans om een integraal 
overzicht op de aspecten te krijgen verminderd. 
 
• Het is van belang personen op het juiste niveau te interviewen. 
De geïnterviewden in het onderzoek zijn personen die op tactisch of operationeel niveau 
betrokken zijn bij de keteninformatiesystemen. Het analysemodel is echter meer 
toegespitst op strategisch niveau. Met name voor de aspecten business/ICT-alignment en 
ICT-governance, waarbij het model gebaseerd is op de theorieën van Luftman voor 
business/ICT-alignment en Weill & Ross voor ICT-governance, is het van belang de 
interviews af te nemen van personen met een rol op strategisch niveau. Ook naar 
aanleiding van deze bevinding zou het model ofwel gesplitst moeten worden, ofwel zou er 
per onderwerp een deskundige moeten worden geïnterviewd. 
 
• Keteninformatiesysteem versus ketensamenwerking. 
Het analysemodel is teveel gericht op de techniek, het keteninformatiesysteem. Veel 
vragen, met name de vragen over business/ICT-alignment en ICT-governance, overstijgen 
het keteninformatiesysteem. Veel van de geïnterviewden waren ook meer gericht op de 
ketensamenwerking en het gezamenlijk nastreven van een oplossing of een doel, en 
beschouwden het keteninformatiesysteem hiertoe als middel. In het analysemodel moet de 
ontkoppeling van deze twee dus meer benadrukt worden.  
 
Het analysemodel had meer gericht moeten zijn op de ketensamenwerking en de wijze 
waarop een keteninformatiesysteem hierbij ondersteuning levert, in plaats van het 
keteninformatiesysteem als startpunt te nemen. 
 
• Vraagstelling in het interview. 
Er is een aantal verbeteringen mogelijk met betrekking tot de gebruikte vragen in het 
interviewmodel: 
 
o In het gehele interviewmodel moet een duidelijke keuze gemaakt worden tussen 
ofwel het onderwerp ketensamenwerking, ofwel het onderwerp 
keteninformatiesysteem. Nu is het de geïnterviewden soms niet duidelijk op welk 
van deze twee onderwerpen de vraag slaat. Voorbeelden hiervan zijn de vragen 
2.2 en 3.1. 
o Van een aantal vragen bleek dat deze teveel op elkaar leken en te weinig 
onderscheidend zijn, te weten 2.3 en 2.4 en 5.1.4 en 5.1.5. 
o Een aantal vragen bleek als onduidelijk te worden ervaren, deze zouden 
specifieker gemaakt moeten worden. Hierbij gaat het om 2.2, 3.1, 5.1.3. 
o In beide cases zijn meerdere ICT-leveranciers betrokken bij het 
keteninformatiesysteem. Een aantal vragen over business/ICT-alignment gaan over 
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‘de ICT-leverancier’. Doordat er meerdere leveranciers in het spel zijn, is niet 
duidelijk op welke deze vraag slaat. In de praktijk voert het te ver de vraag voor 
elke betrokken leverancier te beantwoorden, er zou daarom gekozen moeten 
worden voor een leidende leverancier. 
o Bij vraag 5.1.2. werd opgemerkt dat deze niet relevant is voor een 
keteninformatiesysteem. Mocht dit wel het geval zijn, dan moet duidelijker 
aangegeven worden welk applicatieportfolio bedoeld wordt; die van de keten of 
van de individuele organisaties? 
o Bij de ICT-governance vragen was het de bedoeling voor elk van de vijf typen IT-
beslissingen helder te krijgen hoe deze werden bepaald en door wie. Door de wijze 
van formulering, voor elk type één vraag die zowel voor ‘hoe’ als ‘wie’ moest 
worden beantwoord, is het niet altijd gelukt hier volledig antwoord op te krijgen. 
 
Naar aanleiding van deze conclusies en de ervaringen zoals opgedaan tijdens de uitvoering van het 
empirisch onderzoek is een sjabloon samengesteld (tabel 12), dat gebruikt kan worden om ketens 
te analyseren op het doel van de samenwerking, ICT-beheer, business/ICT-alignment en IT-
governance. 
 
Aspect Onderdeel <Keten> 
Zeggenschap Wie heeft de zeggenschap (macht) in de keten? 




Samenwerkingsdoel Waarom werken partijen samen in de keten? 
<Ligt er een dominant ketenprobleem aan ten 
grondslag?> 
Functioneel beheer Wie is verantwoordelijk voor het functioneel beheer, 
welke leveringsafspraken zijn gemaakt en wordt gebruik 
gemaakt van best practices of processtandaarden? 
Applicatie beheer Wie is verantwoordelijk voor het applicatie beheer, welke 
leveringsafspraken zijn gemaakt en wordt gebruik 
gemaakt van best practices of processtandaarden? 
ICT-beheer 
Technisch beheer Wie is verantwoordelijk voor het technisch beheer, welke 
leveringsafspraken zijn gemaakt en wordt gebruik 
gemaakt van best practices of processtandaarden? 
Uitwisseling Is er uitwisseling van kennis en informatie tussen de 
ketenpartijen en de ICT-leverancier? 
Partnerschap Hebben de ICT-leveranciers en de ketenpartijen een 
volwaardige relatie en is er voldoende onderling 
vertrouwen? 
Waarde ICT Wordt de waarde van de ICT-voorzieningen binnen de 
keten voldoende uitgedrukt in meetbare, 
reproduceerbare en begrijpelijke informatie? 
Scope en 
architectuur 
Zijn de ICT-voorzieningen in de keten voldoende flexibel, 





Zijn de betrokken ICT-leveranciers in de keten in staat 
innovatief te denken en te handelen? Is het personeel 
gemotiveerd, juist geschoold en is er ruimte voor 
ondernemerschap? 
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 Wie beslist in de 
keten? 
Hoe wordt beslist in de 
keten? 
IT-principes   
IT-architectuur   
IT-infrastructuur   









Tabel 12 Sjabloon voor de analyse van een keten op de drie aspecten. 
10.4 Aanbevelingen 
In deze paragraaf zullen, naar aanleiding van de bovengenoemde conclusies, enkele aanbevelingen 
en adviezen geformuleerd worden. Hierbij is specifiek gezocht naar aanbevelingen die kunnen 
gelden voor beide cases. 
 
• Verbeteren beheerprocessen 
Uit het onderzoek is gebleken dat de betrokken ICT-leveranciers in beperkte mate gebruik 
maken van de volgens de literatuur best passende procesinrichting. Om de kwaliteit van de 
dienstverlening te verbeteren zouden deze organisaties moeten overwegen hun 
beheerprocessen in te richten of te baseren op ITIL, ASL en BISL. 
 
• Verbeteren business/ICT-alignment 
Het niveau van business/ICT-alignment ligt indicatief op niveau twee. Om naar het volgende 
niveau te komen, zouden, volgens het model van Luftman, de inspanningen voornamelijk 
gericht moeten zijn op het vormen van een sterkere partnerschap tussen de business en ICT-
leveranciers. Dit zou onder meer bereikt kunnen worden door de metrieken en SLA’s minder 
technisch van aard en meer business gericht te maken, waardoor er een beter wederzijds 
begrip ontstaat.  
 
Op volwassenheidsniveau twee wordt IT gezien als kostenfactor, soms als asset. Voor een 
volgende stap is het onder meer van belang dat IT betrokken wordt bij het bepalen van de 
strategie, om zo de mogelijkheden van IT op hoog niveau onder de aandacht te brengen. 
Hierdoor kan ook optimaal gebruikgemaakt worden van IT-middelen voor realisatie van deze 
strategie. 
 
• Verbeteringen ICT-governance 
In hun onderzoek in 2004 constateren Weill en Ross dat gedeelde besluitvorming door 
business en IT-afgevaardigden de beste vorm is voor de meeste typen IT-beslissingen. Op 
basis van deze analyse hebben zij enkele principes afgeleid, die ook hier toepasbaar zijn: 
 
o Business- en IT-specialisten moeten samenwerken bij de business georiënteerde IT-
beslissingen (dit zijn de principes, investeringen en de organisatie applicatie behoefte). 
Diverse mechanismen kunnen hiertoe bijdragen, zoals gezamenlijke overlegstructuren, 
procesteams met IT afvaardiging, een budgetteringsproces met separate business en 
IT goedkeuring.  
o Leidinggevenden aan de kant van de business zouden niet zelfstandig business 
georiënteerde IT-beslissingen moeten nemen. Voor betere besluitvorming is de 
gezamenlijke kennis en instemming van business- en IT-specialisten nodig. 
 
Deze principes sluiten nauw aan bij en overlappen voor een deel de vorige aanbeveling voor 
het verbeteren van de business/ICT-alignment. Dit kan verklaard worden uit de nauwe relatie 
van en wisselwerking tussen ICT-governance en business/ICT-alignment (Weill & Ross, 2005; 
De Haes & Van Grembergen, 2008). 
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11. Reflectie 
In dit afsluitende hoofdstuk worden enkele punten van reflectie weergegeven. Deze punten 
hebben betrekking op de diepgang en uitvoering van het onderzoek, en de mate waarin de 
onderzoeksdoelstelling behaald is. Als laatste worden een tweetal suggesties voor 
vervolgonderzoek gedaan. 
11.1 Diepgang van het onderzoek 
Het eerste en belangrijkste punt van reflectie is dat de probleemstelling van het 
afstudeeronderzoek te breed is geweest. Het betrekken van vier vakgebieden (ketensamenwerking, 
ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance) in het onderzoek zorgde ervoor dat er veel 
tijd besteed is aan het literatuuronderzoek, waarbij er voor twee aspecten (ICT-beheer en 
ketensamenwerking) minder diepgang is verkregen dan wenselijk. De brede scope van het 
onderzoek heeft ook gevolgen gehad voor het empirische deel, waar veel en uiteenlopende vragen 
door een geïnterviewde moesten worden beantwoord. Hierdoor werd ook in het interview niet 
altijd de gewenste diepgang bereikt. 
 
Door deze op onderdelen beperkte diepgang zijn ook de aanbevelingen van een abstracter niveau 
en daarmee minder praktisch toepasbaar. Dit geeft helaas een wat onbevredigend gevoel. 
 
Op dit punt zou het dus beter zijn geweest het aantal aspecten in te perken tot bijvoorbeeld alleen 
ketensamenwerking en IT-governance, met eventueel daaraan gekoppeld alleen de governance 
aspecten van business/ICT-alignment. 
11.2 Uitvoering empirisch onderzoek 
Tot het moment van uitvoering van het empirisch deel van het onderzoek verliep het 
afstudeertraject naar tevredenheid. Voor wat betreft de uitvoering van het praktijkonderzoek zijn 
echter enkele punten te benoemen die voor verbetering vatbaar waren: 
 
• Er is onvoldoende tijd besteed aan het opstellen van een profiel van de te interviewen 
personen. Hierdoor zijn personen met functies op een te laag (management) niveau 
geïnterviewd, waardoor onvoldoende inzicht is verkregen in met name de governance 
aspecten. Het opstellen van een profiel en overleg hierover met de begeleider had dit 
kunnen voorkomen. 
• Voor alle geïnterviewden is het volledige interviewmodel toegepast. Het zou waarschijnlijk 
beter zijn geweest per aspect ketensamenwerking, ICT-beheer, business/ICT-alignment en 
ICT-governance meer gespecialiseerde personen te interviewen, waardoor meer diepgang 
zou zijn bereikt en kennis zou zijn opgedaan. 
• Een betere voorbereiding zou, zeker bij de eerste interviews, waarschijnlijk hebben geleid 
tot een hoger rendement, dus meer informatie en kennis, van de interviews. De aanname 
was dat het literatuuronderzoek en het opzetten van het onderzoeks- en interviewmodel 
voldoende basis zou zijn voor de interviews. Er is in beperkte mate tijd geïnvesteerd in het 
inlezen van de cases, dit had achteraf gezien meer aandacht verdiend. De juiste 
voorkennis zou bijvoorbeeld gerichter doorvragen mogelijk hebben gemaakt. 
• Bij het vaststellen van de aanpak voor het praktijkonderzoek is de beslissing genomen het 
onderzoek te richten op keteninformatiesystemen in plaats van de, dit overstijgende, 
ketensamenwerking als geheel. Deze keuze is voortgekomen uit het onderzoeks- en 
interviewmodel, als gevolg waarvan er twijfels waren of deze vragen wel beantwoord 
konden worden als het keteninformatiesysteem losgekoppeld werd van de 
ketensamenwerking. Ook hieruit blijkt dat het mogelijk beter zou zijn geweest het aantal 
aspecten te beperken, aangezien dan het technisch georiënteerde aspect (ICT-beheer) 
buiten beschouwing zou zijn gebleven en er meer gekeken had kunnen worden naar de 
ketensamenwerking. Dit zou, met de ervaring van het onderzoek, de voorkeur hebben 
gehad. 
• De onderzoeksstrategie en –methode, de casestudy en de interviews, zijn een goede keuze 
geweest voor dit onderzoek. Ondanks de eerder genoemde beperkingen bleken de 
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interviews en aanvullende documentatie een goed middel om de gezochte informatie op te 
doen. Ook het persoonlijk contact en het enthousiasme om mee te werken bij de 
geïnterviewden was een erg positieve ervaring. 
11.3 Realisatie doelstelling 
Een belangrijke vraag als onderdeel van de reflectie is uiteraard of de doelstelling van het 
onderzoek behaald is. Deze doelstelling luidde als volgt:  
 
Het doen van aanbevelingen voor verbetering van de inrichting van de automatisering van 
(delen van) de veiligheidsketen door analyse van de aspecten ICT-beheer, business/ICT-
alignment en ICT-governance van de keten. 
 
Inderdaad is in dit onderzoek vastgesteld hoe de aspecten ICT-beheer, business/ICT-alignment en 
ICT-governance geanalyseerd kunnen worden voor keteninformatiesystemen. Dit deel van de 
doelstelling is dus behaald, met aanvulling van de conclusies over het analysemodel.  
 
De aanbevelingen en verbeteringen die volgen uit het empirisch onderzoek zijn voor wat betreft de 
diepgang en praktische bruikbaarheid van mindere kwaliteit. De oorzaken hiervan zijn genoemd in 
de voorgaande paragrafen. 
11.4 Vervolgonderzoek 
Met de kennis en ervaring van dit onderzoek, gecombineerd met de reflectiepunten in dit 
hoofdstuk, is een aantal vervolgonderzoeken mogelijk. Twee opties worden hierna genoemd. 
 
Als eerste zou een alternatief analysemodel opgesteld kunnen worden, waarbij een beperkter 
aantal aspecten toegepast wordt. Gezien bovenstaande lessen ligt het voor de hand dit te 
combineren met de focus op de ketensamenwerking in plaats van het keteninformatiesysteem, 
waardoor het geheel een minder technische oriëntatie krijgt. Een mogelijkheid kan zijn om het 
aspect ICT-beheer niet in het model te betrekken, en om het aspect business/ICT-alignment te 
beperken tot alleen de governance factor uit het model van Luftman. Op deze wijze wordt wel de 
wisselwerking tussen business/ICT-alignment en ICT-governance onderzocht en benut, en kan 
tegelijkertijd meer diepgang verkregen worden. 
 
Een tweede mogelijkheid voor vervolgonderzoek kan zijn om voort te bouwen op het in dit 
onderzoek ontwikkelde model, maar dan in te steken op ketensamenwerking als geheel, dus 
keteninformatiesysteem overstijgend, en informanten te interviewen op een hoger (management) 
niveau. Op deze wijze zal er een beter inzicht ontstaan van met name de beslissingsstructuren en 
bevoegdheden en van factoren binnen de samenwerking die in principe los staan van het 
keteninformatiesysteem, maar wel van invloed zijn op het functioneren daarvan. Eén van de 
geïnterviewden noemde als voorbeeld de spanning binnen het samenwerkingsverband als gevolg 
van het belang van een ketenpartner versus het belang van de ketensamenwerking. Indien het 
onderzoek meer is gericht op de ketensamenwerking, dan zouden deze factoren beter inzichtelijk 
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Bijlage 1: Verantwoording literatuuronderzoek 




• IT beheer, ICT beheer 
• Strategic alignment, alignment, business/ICT-alignment 
• Governance, Enterprise Governance, IT Governance 
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Bijlage 2: Het interviewmodel 
 
Toelichting 
Dit interview wordt gehouden in het kader van een afstudeeronderzoek met als titel “Een model 
voor de analyse van ICT-beheer, business/ICT-alignment & IT-governance van 
keteninformatiesystemen”. Het doel van het afstudeeronderzoek is dan ook het opstellen van een 
model waarmee keteninformatiesystemen geanalyseerd kunnen worden op de aspecten ICT-
beheer, organisatie/ICT-afstemming (business/ICT-alignment) en IT-governance. 
 
Binnen dit onderzoek worden, op basis van het literatuuronderzoek, de volgende definities gebruikt 
voor de genoemde aspecten: 
 
ICT-beheer 
Het in stand houden van de technische en informatische infrastructuren in organisaties, het in 
productie nemen, houden en exploiteren van applicaties die van deze infrastructuren gebruik 
maken en de organisatie die nodig is om de beheertaken uit te voeren (Thiadens, 2001). 
 
Organistatie/ICT-afstemming (business/ICT-alignment) 
De mate waarin ICT diensten, i.e. ICT services, -infrastructuur en -organisatie, en de eisen en 
wensen van de ketenpartners elkaar aanvullen en versterken, waarbij de ICT diensten geleverd 




Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie of in een geheel van 
organisaties zoals een keten of community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren 
(Thiadens, 2008). 
 
Het interview bestaat uit de volgende onderdelen: 
1. Een algemeen deel voor het vaststellen van het profiel van de geïnterviewde en de organisatie. 
2. Vragen over de keten, zoals het doel van de samenwerking en betrokken partijen. 
3. Vragen over het beheer van het keteninformatiesysteem, zoals de ingezette ICT-middelen en 
beheerprocessen. 
4. Vragen over organisatie/ICT-alignment; in hoeverre komen de geleverde ICT-diensten 
tegemoet aan de eisen en wensen van de ketenpartijen. 
5. Vragen over IT-governance; op welke wijze vindt sturing en besluitvorming plaats ten behoeve 
van de ketensamenwerking. 
6. Vragen over de beoordeling van het model. 
 
1. Algemeen 
1.1. Welke functie heeft u? 
1.2. Wat is uw rol binnen de ketensamenwerking? 
1.3. Wat is de naam van uw organisatie? 
1.4. Wat is de grootte van uw organisatie in aantal medewerkers? 




2.1. Wat is het doel van de ketensamenwerking? 
2.2. Welke producten of diensten levert de keten? 
2.3. Welke partijen zijn er bij de ketensamenwerking betrokken en in welke rol? 
2.4. Wie zijn de belangrijkste stakeholders (belanghebbenden) in de keten? 
2.5. Welke gegevens worden tussen welke ketenpartners uitgewisseld? 
2.6. In welke mate is de ketensamenwerking succesvol? Wordt het doel bereikt of het 
probleem opgelost? 
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Objecten van ketenautomatisering 
3.1. Op welke manier wordt de keten door welke informatiesystemen ondersteund? 
3.2. Uit welke ICT-objecten6 bestaat de keten? 
3.3. In hoeverre worden de verschillende objecten gedeeld door ketenpartners? 
3.4. Wie is verantwoordelijk voor deze objecten? 
 
Beheerprocessen van de keteninformatiesystemen 
3.5. Hoe is het beheer van het keteninformatiesysteem ingericht? 
3.6. Wordt er voor het beheer gebruik gemaakt van processtandaarden of best practices? 
3.7. Hoe wordt er samengewerkt tussen de ketenpartners op het gebied van beheer? 
3.8. Wordt er gewerkt met SLA’s of andere contracten? 
 
4. Business/ICT-alignment 
4.1. Is er uitwisseling van ideeën, kennis en informatie tussen de ketenpartners enerzijds en 
de ICT-leverancier(s) anderzijds? Op welke wijze? 
4.2. Wordt er gebruik gemaakt van metrieken om de waarde van het keteninformatiesysteem 
uit te drukken en zijn deze voor alle partijen te begrijpen? 
4.3. Is er sprake van een ‘partnerschap’ tussen de ketenpartijen enerzijds en de ICT-
leverancier(s) anderzijds? Wordt de ICT-leverancier bijvoorbeeld betrokken bij het 
formuleren van de strategie van de ketensamenwerking? 
4.4. Wordt er, voor ontwikkeling en beheer van het keteninformatiesysteem, gebruik gemaakt 
van standaarden en architectuurrichtlijnen? Is er ruimte om in te spelen op nieuwe 
ontwikkelingen? 
4.5. In welke mate is er sprake van bereidheid tot veranderen bij de ICT-leverancier en staat 
deze open voor innovatieve ideeën?  
 
5. IT-governance 
5.1. Hoe wordt bepaald en door wie: 
5.1.1. Aan welke grondbeginselen of principes het keteninformatiesysteem moet 
voldoen? Voorbeelden hiervan zijn werken onder architectuur en werken met 
business cases. 
5.1.2. Of en hoe het keteninformatiesysteem binnen het bestaande applicatielandschap 
past. Wie neemt beslissingen over techniek, integratie van gegevens en 
standaardisatie van techniek? 
5.1.3. Welk beleid er gevoerd wordt ten aanzien van ICT-infrastructuur. Bijvoorbeeld het 
gebruik van voorzieningen voor opslag en verwerking, maar ook welke ontwikkel 
en beheergereedschappen. 
5.1.4. Welke wijzigingen/ontwikkelingen worden geïmplementeerd?  
5.1.5. Op welke wijze de noodzakelijke aanpassingen geprioriteerd worden. 
5.2. Wie betaalt de kosten van de ontwikkeling en het beheer (applicatie, technisch en 
functioneel) van het keteninformatiesysteem? 
 
6. Oordeel over het model/de interviewvragen 
6.1. Zijn er aspecten die ontbreken aan het model? 






                                               
6 ICT-objecten zijn te leveren producten of diensten, infrastructuren en applicaties (Thiadens, 
2008) 
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Bijlage 3: Scoreformulier Business/ICT-alignment 
 
Scoreformulier Alignment Maturity Model (Luftman, 2000) 
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Bijlage 4: Assessment externe governance performance 
 
Assessment van externe governance performance (Simonsson & Johnson, 2008) 
